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AVANT-PROPOS 


3 e edition 

Pour cette nouvelle edition totalement revue et completee, 
quatre approches nouvelles meritaient d’etre integrees au 
management operationnel : 

• La notion d’objectif individuel a considerablement 
evolue par l’apport des concepts de « referentiels d’acti- 
vite » et de « referentiels de performance ». 

• Les pratiques manageriales individuelles et collectives 
constituent, aujourd’hui, un socle stable d’actes de 
management qui structure la semaine et le mois type 
d’un manager operationnel. 

• L’ appreciation des collaborateurs renoue avec des 
systemes de notation (certes, forts differents de ceux 
herites de l’ecole ou de l’administration) directement 
connectes a des « mesures individuelles ». 

• Le metier de manager est mieux defini ; la distinction 
entre : 

- manager operationnel 

- manager de managers 

- manager strategique 

est, a ce jour, traduite en priorites, en actions, en compe- 
tences requises differentes. 

Bref, dans un monde ou le systeme neo-liberal a triomphe, 
les modes manageriaux ont gagne en precision, en exigence, en 
planification, en reporting. . . 

La logique de l’efficacite economique est a l’oeuvre, sans 
faiblesse, sans etat dame. 

Neanmoins, la « magie relationnelle » doit etre conservee en 
tant que valeur mais aussi gage de performance collective. 
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2 e edition 

Le succes de ce livre montre que la simplicity et le pragma- 
tisme resistent toujours aux modes ephemeres et aux nouveaux 
dogmes manageriaux. La vision du management operationnel 
que nous proposions dans la premiere edition de ce livre reste 
d’actualite. 

II demeure, cependant, toujours quelque chose de nouveau a 
apprendre dans ce domaine ; tout n’a pas ete dit. Le monde 
change et l'Entreprise nechappe pas aux evolutions technolo- 
giques, economiques, sociologiques et politiques. 

Ainsi, nous presentons, avec cette nouvelle edition une 
version du « Management operationnel » enrichie de nos 
nouvelles experiences. 

L’ambition qui nous guide est d’esquisser autour de quelques 
principes fondamentaux les voies du bon sens et de redonner a 
1 element humain toute son importance. 

Souhaitons que les dirigeants et les responsables hierar- 
chiques y trouvent, une nouvelle fois, un cadre de reference 
conceptuel, methodologique et technique pour interroger leurs 
pratiques manageriales. 

l re edition 

Cet ouvrage s’adresse a tous les responsables hierarchiques 
quel que soit leur niveau. L’encadrement intermediaire y trou- 
vera une reponse pragmatique a ses interrogations. Les diri- 
geants pourront y puiser une reflexion sur la culture d'entre- 
prise qu’ils souhaitent promouvoir et sur les pratiques 
manageriales qu’ils comptent valoriser. II peut egalement 
concerner toute personne qui souhaite reflechir au mode 
d’exercice du pouvoir dans une entreprise pour devenir une 
force de proposition et un acteur du changement. 

L'ambition qui nous a guide est de realiser une approche 
complete de l’ensemble des concepts, des outils, des techniques 
et des methodologies requises par le management operationnel, 
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par l’animation et la direction au quotidien dune unite de 
travail. 

II ne s’agit pas pour autant dune somme ou dune compila- 
tion de letat de Fart en la matiere. Nous donnons notre vision 
du management operationnel et nous revendiquons notre origi- 
nalite. 

Notre reflexion est issue de quinze ans de pratique des entre- 
prises et d’observation de leur fonctionnement. Elle reflete nos 
experiences et notre cadre de reference conceptuel et methodo- 
logique. 

Je tiens a remercier les consultants de CARDINAL CONSEIL 
qui ont contribue a la realisation de cet ouvrage : 

• Jacques-Yvan Cozon qui a congu le chapitre II 
« Organisation et gestion du changement », 

• Stephane Ferret qui a congu le chapitre VI « Stimulation et 
appreciation », 

• Jacques Gillot-Pean qui a congu le chapitre VII « Pouvoir, 
influence et decision », 

• Pascal Lhuillery qui a participe a la conception du 
chapitre I « Diagnostic et objectif ». 



INTRODUCTION 
LE MANAGEMENT 
D’UNE UNITE 



I - LE CONCEPT DE MANAGEMENT 


La definition classique du management se resume en trois 
mots : art de diriger. Mis a part le concept dart, qui signifie que 
les attitudes et les comportements du manager, son savoir-etre, 
sont aussi essentiels que sa maitrise methodologique et tech- 
nique des outils de Direction, cette definition ne nous apprend 
rien. Elle se contente de substituer un mot : « diriger » a la place 
dun autre: « manager ». 


H Une logique d'efficacite 

Pour essayer de rendre intelligible le terme de management 
et le sortir des cliches qui l'entachent, il convient de mener une 
rapide etude des differentes ecoles de management et des 
conceptions de l’efficacite sur lesquelles il repose. 

Au cours des decennies precedentes, l’accent a ete mis 
successivement sur les aspects organisationnels et sur les 
aspects relationnels du management. 

L’originalite de ces demieres annees est de situer le manage- 
ment face a la finalite economique de l’entreprise : quelles sont 
les conditions de sa survie et de son developpement ? En quoi 
les actions et les comportements des responsables et de 
l’ensemble du personnel peuvent-ils y contribuer? 

Le management n’est pas un ensemble de recettes pour 
faire communiquer les hommes dans l'entreprise, organiser 
leur travail et obtenir leur efficacite. En effet, nous cher- 
chons a developper non pas des automatismes mais une 
capacite d’adaptation face a la diversite des situations et a 
leur evolution. 

Certes, le management est un etat d’esprit: ouverture, ecoute, 
dialogue, mais aussi volonte et tenacite dans la recherche de 
l’efficacite collective. Ne nous bergons pas d’illusions, quelles 
que soient les differences entre les ecoles de management, leur 
but reste identique et unique : l’efficacite. 

Elies assoient simplement leur logique sur des conceptions 
differentes de la theorie motivationnelle. 
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H Les differentes ecoles de management 

Citons brievement les trois principales approches qui ont 
marque ce siecle : 

• la pensee taylorienne, 

• 1 ecole des relations humaines, 

• l’approche du management participatif. 

La pensee taylorienne repose fondamentalement sur une 
vision motivationnelle brutale : l’homme est retif au travail, « il 
n’aime pas 5a ». Il est oblige de travailler pour gagner sa vie et 
satisfaire ainsi ses besoins de survie et de securite. Il recherche, 
avant tout, un maximum de retribution pour un minimum de 
contribution. 

Cette conception conduit logiquement a l’Organisation 
Scientifique du Travail. Quels que soient ses etats dame, 
rhomme doit etre pris dans un systeme, dans une mecanique ou 
il n'a pas le choix. Il devra effectuer sa tache a l'interieur d’une 
cadence. Cette tache sera d’ailleurs le plus souvent une operation, 
un geste parcellaire concourant a realiser un produit quelconque. 

La rationalite organisationnelle contourne le manque 
d’appetit au travail, met un terme aux aspirations intimes de la 
personne. Si des tensions sociales emergent elles seront regu- 
lees par un supplement de retribution; l’apaisement sen suivra. 

L’ ecole des relations humaines, dont les theses reposent, 
entre autres, sur les experiences menees par Kurt Lewin** dans 
l’immediat apres-guerre aux Etats-Unis, se fonde, elle, sur une 
autre approche motivationnelle. 

La personne recherche, certes, un maximum de retribution 
par rapport a son travail, mais aussi, un cadre de vie satisfaisant. 

L’instinct gregaire prime ; l’homme a besoin de faire partie 
d’un groupe, d’un clan ou il a sa place et ou il est reconnu. 

La communication, lechange, les stimulations positives, la 
reconnaissance de ses efforts, la valorisation de ses capacites 
sont autant de besoins fondamentaux que toute personne doit 


F.W. Taylor, Scientific management, Harper N.Y. 1911 (1947). 
* K. Lewin, Psychologie dynamique, PUF, 1959. 
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trouver dans son travail. Si elle les obtient, elle augmentera 
d’elle-meme sa contribution aux resultats de l’unite et de l’entre- 
prise auxquelles elle appartient. 

Du primat de l'organisationnel, on passe a celui du rela- 
tionnel. 

L’approche du management participatif ne nie en rien la 
pensee precedemment developpee, elle la poursuit et l’enrichit. 
En reference aux theses de F. Herzberg*, l’homme aspire non 
seulement a la satisfaction de ses besoins primaires et d’appar- 
tenance mais aussi a son propre developpement. 

L’expression de soi, la realisation de soi, le developpement de 
son potentiel sont les seules voies royales de la maximisation de 
son efficacite individuelle. 

Dans la pensee taylorienne, l’homme travaille parce qu'il y 
est oblige, parce qu’il doit survivre, « il perd sa vie en la 
gagnant » ; dans la vision de l'ecole des relations humaines, il 
travaille par amour ou contre-dependance vis-a-vis de son 
groupe, de son clan et de son chef. Dans l’approche du manage- 
ment participatif, il travaille parce qu’« il aime ga » ; ses activites 
et ses taches sont sources d’enrichissement, d' expression et 
d’autorealisation. 

Il faut tout de suite sortir dune confusion : le terme partici- 
patif ne renvoie pas a l’autogestion ou au consensus, mais vise 
simplement a signifier que chacun participe a la production des 
resultats de 1’unite et de l’entreprise. 

Dans une perspective marxiste il s’agirait, peut-etre, de l’alie- 
nation supreme ou l’esclave en vient a aimer ses chaines. Nous 
croyons plutot qu’il s’agit de la seule possibility de vivre le 
travail non plus comme une coercition mais comme un temps 
de vie permettant de sortir d’une fausse dialectique loisir-labeur. 

Certains metiers ont, par leur nature meme, une propension 
naturelle a developper, chez les personnes qui l'exercent, cette 
relation au travail. Nous pensons ici a toutes les professions 
artistiques ou de recherche scientifique. Pour l’immense majo- 
rity des salaries, seul un management proposant, a chacun, 
responsabilite et autonomie, permet a la personne d’etablir 
cette intimite avec son emploi. 


* F. Herzberg, B. Mausner, B. Snyderman, The motivation to work, Wiley 
N.Y., 1959. 
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H Style ou management participatif 

Une autre confusion existe entre ces deux notions qui, 
presque tou jours, sont indifferenciees. II nous semble essen- 
tiel de sortir de cet amalgame. Comme nous l’avons dit, le 
management est une conception complete de la direction 
d’une entite, renvoyant a la finalite economique de l'entre- 
prise, visant a la maximisation des contributions indivi- 
duelles et a leur orientation vers l’atteinte des objectifs de 
l’entreprise. 

Un style de management, c’est tout autre chose. Nous defi- 
nissons cette notion comme l’ensemble des attitudes et des 
comportements qui decrit la maniere dont un responsable 
exerce son pouvoir sur un groupe. 

II s’agit bien de la fagon de commander, d’exercer l’autorite. 
Dans une vision « humaniste » de son role, le responsable refu- 
sera de s’appuyer sur l’autorite formelle qui lui est conferee par 
sa position hierarchique pour developper un leadership, c'est-a- 
dire une autorite informelle qui lui est reconnue par ses colla- 
borateurs, de par ses capacites a : 

• donner une orientation, 

• organiser et canaliser les efforts de chacun dans cette direc- 
tion, 

• communiques faire adherer, reguler en permanence les 
conflits, les tensions. 

Comme nous le voyons, le style participatif se ref ere directe- 
ment a l’ecole des relations humaines bien plus qua la concep- 
tion du management participatif. Dans cette approche, le style 
participatif, surtout dans sa connotation « paternaliste » ou 
« boy-scout », n’est en rien, pour nous, un credo. 

Le style de management, propose par l'Ecole du manage- 
ment participatif, est fonde sur une approche differenciee, c’est- 
a-dire sachant s’adapter a chaque personne et evenement, jouer 
sur tous les registres de l’exercice du pouvoir (autorite, 
leadership, charisme), pour permettre a chacun d'accroitre, 
dans un meme temps, sa force de travail et son developpement 
personnel. 
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II - LE MANAGEMENT STRATEGIQUE 
ET LE MANAGEMENT OPERATIONNEL 


Le terme de management prete a confusion. Sous le meme 
vocable de manager, nous pouvons parler de directeurs gene- 
raux, de strateges de la finance, ou de chefs d'equipe. 

Un ouvrage de management, un diplome de management, 
une formation au management peuvent receler des contenus 
fort differents. Nous ne sommes veritablement informes du 
contenu propose qu’en detaillant le sommaire, le programme 
ou les matieres enseignees. 

Nous allons tenter de nous limiter a une distinction sur deux 
niveaux : 

• le management strategique, 

• le management operationnel. 

Le management strategique renvoie aux fonctions de direc- 
tion d'entreprise, il n’est pas centre sur l’animation des 
hommes. Son role est de definir: 

• les orientations de l'entreprise, ses objectifs et ses strate- 
gies, 

• le systeme de controle lui permettant de suivre et de piloter 
les resultats, 

• la structure organisationnelle la mieux adaptee. 

Le stratege est, avant tout, un visionnaire, percevant l’envi- 
ronnement et precisant les grands desseins de l’entreprise. Il 
est egalement un financier et un controleur de gestion rigou- 
reux, sensible au moindre surcout et a la baisse meme reduite 
de la rentabilite. Visionnaire, mais aussi gerant de la perennite 
de son entreprise, il se doit d’etre terriblement realiste. 

Le management operationnel est, lui, plus prosaique. Le 
manager est avant tout un meneur d’hommes, responsable de 
la motivation et de l’efficacite de son unite. Il peut, certes, 
definir ou participer a la fixation des objectifs de son equipe 
mais ceux-ci s’inscrivent toujours en coherence vis-a-vis d’un 
projet plus global auquel il doit adherer; sinon sa seule porte de 
sortie elegante est la demission. 
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II participe aussi activement a l’organisation du travail au 
niveau de la definition et de la repartition des taches, a la 
conception des methodes et des procedures. Cependant, son 
action s’inscrit toujours dans une structure qui predefinit des 
regies auxquelles il doit se soumettre. De plus, ses marges 
d’autonomie, concernant les moyens dont il dispose tant 
humains que materiels, sont toujours plus ou moins reduites. 

S’il est en charge du controle et du suivi des resultats de son 
unite, ses indicateurs restent le plus souvent operationnels, n ’inte- 
grant que rarement une dimension financiere ou economique. 


H Le concept cT unite 

Pour poursuivre la distinction entre le management strate- 
gique et operationnel, nous devons maintenant eclairer le 
concept d’unite. 

Imaginons une structure hierarchique a quatre niveaux : 
Tableau 1 : niveau hierarchique et groupe d’appartenance. 


La Direction generale est, bien evidemment, en charge du 
management strategique de l'entreprise ; elle est constitute d’un 
groupe de personnes comprenant le Directeur general, ses 
adjoints eventuels et les directeurs. 


Mono-appartenance 


Pluri-appartenance 


Mono-appartenance 
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Le Directeur general s’appuiera en permanence sur ce groupe 
pour realiser pleinement les fonctions strategiques que nous avons 
definies. Neanmoins, une partie de son temps, meme minime, 
consistera a manager chaque membre de cette equipe. En tant que 
tel, le Directeur General, premier acteur du management strate- 
gique, est aussi, pour une part, un manager operationnel. 

Les directeurs, eux, ont trois roles principaux a assumer: 

• participer, en tant que membres de la Direction generale, 
au management strategique de l'entreprise ; 

• concevoir, au niveau de leur propre direction, ce manage- 
ment strategique dans les limites d’autonomie propres a la 
culture de chaque entite; 

• exercer leur role de manager operationnel au niveau des 
responsables de leur departement. 

Pour les responsables de departement, seules les deux 
demieres fonctions demeurent. 

Les responsables de service, eux, sont avant tout des mana- 
gers operationnels, meme s’ils participent, nous l’esperons, a la 
definition des orientations du departement. 

Les operateurs, quant a eux, sont les seuls dans notre 
schema simplifie, a n’appartenir qu a un seul groupe, a etre en 
situation de mono-appartenance, le Directeur general excepte. 

La pluri-appartenance des responsables intermediates 
(service, departement ou direction) est une caracteristique prin- 
cipale de tout manager operationnel : 

• en tant que membre de l’unite superieure, il doit faire 
passer les objectifs, les regies, les contraintes, les volontes 
de sa hierarchie. S’assurer que chacun, dans son unite, 
accepte et comprend les interets superieurs de l’entreprise 
et agit en consequence ; 

• en tant que hierarchique (responsable de service, de depar- 
tement ou directeur), il appartient, d'une certaine maniere, 
a une caste dont il doit, en permanence, veiller au respect 
des attributions et des prerogatives ; 

• en tant que membre du groupe qu ’il dirige, il doit en perma- 
nence defendre, proteger les interets de son unite, expliquer 
les difficultes rencontrees, assouplir les regies de fonction- 
nement par trop rigoureuses, bref agir en chef de clan. 
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Toute la difficulty de ces positions intermediates est en 
permanence d’arbitrer, au quotidien, entre les interets parfois 
contradictoires de chacun de ces groupes d’appartenance. Le 
responsable doit rester dans un role de mediation et eviter, au 
risque de se perdre, de se choisir un groupe et un seul dans 
lequel il se reconnait : 

• s’il choisit le groupe superieur, il devient presque toujours 
un petit chef coupe de sa base ; 

• s’il choisit le groupe de ses pairs, il devient un « petit 
notable » toujours en reunion avec ses alter ego, etranger 
dans son equipe; 

• s’il choisit comme groupe d’appartenance l’equipe qu’il 
dirige, il n'est plus qu’un pater familias decredibilise aux 
yeux de sa hierarchie. 


ES Manager des managers 
ou manager des operateurs 

Il est done simpliste, a nos yeux, de dire que le management 
strategique est reserve aux fonctions de direction et que le 
management operationnel est, lui, destine aux managers 
d'operateurs. 

Neanmoins, la priorite du role de chacun demeure claire : 

• management operationnel pour qui encadre des opera- 
teurs, 

• management strategique pour qui exerce des fonctions de 
direction, 

• moitie-moitie pour qui manage des managers (principale- 
ment les responsables de departement dans notre schema). 


ES L'unite, groupe de management 

Le management operationnel, qui est l’objet de cet ouvrage, 
s'exerce done toujours, pour qui que ce soit, dans le cadre d'une 
unite clairement definie : 
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Tableau 2 : l’unite, groupe de management. 



L’unite est constitute par : 

• N, responsable operationnel de l’unite, participant egale- 
ment au management strategique, comme nous l'avons vu ; 

• N bis, son adjoint (s’il existe) ; 

• Les assistants ou secretaires directement rattaches ; 

• N-l, les collaborateurs rattaches hierarchiquement au N, a 
l’exclusion de toute autre personne. 

Si nous faisons apparaitre les N-l bis a l’exterieur de ce 
schema, c'est pour bien indiquer qu’ils ne font pas partie de 
l'unite dirigee par N car ils sont rattaches hierarchiquement au 
« N-l ». Ils appartiennent a l’unite dirigee par le « N-l ». 

De ce fait, il s’agit ici dune unite ou le responsable encadre 
des managers et non des operateurs, sinon les « N-l » 
n’auraient personne sous leur dependance hierarchique. 

Il arrive frequemment que les assistants ou secretaires de 
Direction aient eux-memes de nombreuses personnes a 
manager, ces demieres ne font toutefois pas partie de l’unite de 
« N ». 

Ainsi, nous pouvons definir l’unite comme : 

• l’ensemble constitue par N et ses collaborateurs lui etant 
directement rattaches hierarchiquement; c’est lui seul qui 
les encadre, les motive et les apprecie ; 

• l'ensemble des collaborateurs sur lesquels s’appuie « N » 
pour definir et atteindre les objectifs de l’unite. Il s’agit de 
ce que nous appelons son groupe de management. 
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ES Trois metiers de managers 


Pour donner du sens a son action et clarifier, a ses propres 
yeux, ses priorites, un responsable doit en premier lieu identi- 
fier son metier: 


METIER 

PRIORITES 

CARACTERISTIQUES 

Manager 

strategique 

• Definir et incarner une 
politique de M.T. 

• Assurer la perennite 
economique et 
financiere. 

• Constituer une 
collectivite humaine 
soudee et en 
developpement. 

• Visionnaire. 

• Relationnel. 

• Decideur 

Manager de 
managers 

• «Creer » un 
encadrement 
operationnel efficace. 

• Etre exemplaire en 
terme de management. 

• Faire vivre un systeme 
de suivi, de pilotage et 
de reporting 
perform ant. 

• Leadership/Autorite. 

• Rigueur. 

• Sens du resultat. 

Manager 

operationnel 

• Animer au quotidien les 
equipes. 

• Former ses 
collaborateurs. 

• Etre exemplaire au plan 
de ses propres 
realisations 

• Communicateur. 

• Maitrise technique des 
activites principales de 
son unite. 

• Faire vivre les pratiques 
manageriales collectives 
et individuelles. 


II serait vain de demander a un manager strategique d’etre 
un communicateur, un formateur, un animateur d’hommes ou 
un manager exemplaire en terme de pratiques au quotidien. 
Meme si, dans l’absolu, il s’agirait d’un plus et d’un mieux. II 
doit avant tout produire une pensee porteuse de resultats a long 
terme et done de perennite. 
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Un manager de managers est le gardien d’un systeme d’orga- 
nisation et d’encadrement, il est au cceur du pilotage de l'entre- 
prise en garantissant la production des differentes unites qu’il 
supervise. 

Le manager operationnel doit rester operationnel, c’est-a-dire 
maitriser la realisation des activites majeures de son unite pour 
former, resoudre les difficultes techniques, etre credible par son 
exemplarite. 


H Le management differencie 

(a L usage des managers de managers) 

L’approche par le management differencie permet au 
manager de managers, ayant un staff et plus de dix unites 
operationnelles a supervise^ d'effectuer des arbitrages diffe- 
rents en termes de presence et d'impact. Les pratiques du 
manager de managers ne se determinent plus seulement en 
fonction du degre de maturite des collaborateurs mais en fonc- 
tion de la situation de chaque unite (niveau d’activite, resultats 
en termes de production, rentabilite, respect du cahier des 
charges...). 

Nous reportons, en annexe 1, un exemple complet de 
management differencie pour les Directeurs de Groupe 
(supervisant de nombreuses unites commerciales sur un large 
territoire). 


Ill - LE MANAGEMENT OPERATIONNEL 
AU QUOTIDIEN 


Pour definir et decrire le plus precisement possible le mana- 
gement operationnel, nous allons tout d'abord faire apparaitre 
les causes essentielles d’inefficacite au sein dune unite pour, 
dans un deuxieme temps, eclairer les principes du management 
operationnel. 
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H Les sources cTinefficacite 
au sein d’un groupe de travail 

Nous avons constate que toute organisation genere des 
risques de conflits entre les personnes et des dysfonctionne- 
ments. Lorsque ces conflits apparaissent, ils peuvent toujours 
etre rattaches a une des trois manifestations suivantes : 

• la demotivation, 

• la rivalite, 

• l’opposition de systemes de valeurs. 

La demotivation n’est pas, comme on le croit trap souvent, 
synonyme d’insuffisances de travail graves. La demotivation est 
avant tout, un climat, une ambiance, une maniere d’etre ou la 
negativite, le cynisme, le manque de foi vis-a-vis de son respon- 
sable, de son entreprise et de l’avenir, sont legion ! 

La critique systematique de ses pairs, superieurs hierar- 
chiques ou dirigeants est alors de regie. 

La rivalite precede d’une mecanique differente. L’individu 
ou le clan met toute son energie a faire opposition, a casser les 
efforts des « adversaires » reels ou fantasmes. En definitive, que 
l’on soit paye par la meme entreprise n’a plus aucune impor- 
tance, on parvient meme a l’oublier. 

II ne faut pas confondre cette notion avec le concept de 
competition qui, lui, renvoit plutot a une emulation, a un 
concours entre les membres de l’entreprise, pour etre le 
premier, c'est-a-dire celui qui apportera la plus grande contribu- 
tion aux resultats de celle-ci. 

L’opposition de systemes de valeurs necessite un plus 
large developpement. Toute organisation sociale, toute 
collectivite humaine secretent leurs regies propres, leurs 
systemes devaluation et de jugement. Ce qui permet a 
l'observateur de differencier une societe d’une autre, ce n'est 
pas seulement sa performance economique, ce sont aussi les 
ideaux qu’elle s’est fixee et qui donnent sens a ses actions et a 
ses realisations. 
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Ces ideaux hierarchises, dont l’agencement et la nature 
peuvent varier d'une organisation sociale a l’autre, constituent 
le systeme de valeurs. 

Si la notion de systemes de valeurs represente ce qui donne 
un sens a Faction collective d’une societe ou dune ethnie, le 
concept peut etre transpose au fonctionnement d’une entre- 
prise. En effet, on ne se represente pas et on ne vit pas ses 
conditions de travail de maniere identique si l’on est cheminot a 
la S.N.C.E ou trefileur dans une entreprise metallurgique. Le 
systeme de valeurs de l'entreprise a laquelle on appartient 
donne un sens particulier a la maniere dont on vit et dont on se 
represente son travail. 

Initialement, le systeme de valeurs d’une entreprise etait 
compose des valeurs dominantes du fondateur ou du dirigeant 
le plus manquant par ses qualites, ses defauts ou son charisme. 
Aujourd’hui, les sciences sociales identifient des systemes de 
valeurs particuliers a chaque entreprise et parlent d’une culture 
d’entreprise, qui se reproduit independamment des dirigeants 
actuels. 

L’entreprise ne cree pas que de la richesse, elle se dote d’un 
systeme de valeurs qui lui est propre, codifiant les relations 
humaines, secretant des ideaux et des interdits dormant sens a 
Faction collective et individuelle. Le sociologue R. Sainsaulieu 
definit une culture d’entreprise comme un systeme articule de 
representations, c’est-a-dire le minimum ideologique partage 
par tous. 

II est done necessaire qu’un accord existe sur quelques 
valeurs cles dans l’entreprise, formant ainsi une sorte de 
consensus et de cohesion autour des politiques et des plans 
definis par les dirigeants. 

II convient de noter que ces trois manifestations conflic- 
tuelles sont latentes dans toute collectivite. Comment expliquer 
que, dans certaines unites, elles sont depassees, regulees, 
sources de differences generant creativite et dynamisme alors 
que, dans d’autres, elles conduisent aux guerres, aux querelles, 
a l’entropie et a l’inefficacite ? 

La cause de ces tensions doit etre recherchee au coeur 
meme du fonctionnement de l'unite en question. Les unites, 


R. Sainsaulieu, L’identite au travail, editions FNSP, 1976. 
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qui connaissent ces types de manifestations conflictuelles, 
presentent toujours au moins l'un des dysfonctionnements 
suivants : 

• dysfonctionnements concemant la fonction prevision, 

• dysfonctionnements concemant la fonction organisation, 

• dysfonctionnements concemant la fonction de coordina- 
tion, 

• dysfonctionnements concemant la fonction de controle. 

Dysfonctionnements concemant 
la fonction prevision 

Absence de diagnostic portant sur les realisations 
de Vunite, son fonctionnement interne et la maturite 
professionnelle des collaborateurs qui la composent 

Le premier role d’un responsable est de rester en etat de vigi- 
lance, de faire la chasse aux non-qualites, qu’elles se situent 
dans un contexte exteme (non-satisfaction des clients) ou dans 
un contexte interne (errements de fonctionnement et incompe- 
tences des collaborateurs). Cette attention permet de garantir la 
perennite de l’unite, son ambition, sa fierte. 

Sans elle, l’unite sombre dans une triste routine, dans la 
repetition des memes recettes et precedes ecules. 
Demotivations, remise en cause de l’autorite et de la compe- 
tence du responsable, guerre entre les « anciens » et les 
« modemes » sont le juste lot de cette carence. 

Absence d’objectifs clairs , pertinents et acceptes 

Sans vouloir deflorer le concept d’objectif, qui sera largement 
developpe dans le premier chapitre de cet ouvrage, nous 
voulons insister sur l’importance des trois qualificatifs : 

• la clarte : un objectif vague dans sa formulation et/ou sa 
nature correspond a un but inatteignable (etre plus rentable ou 
plus efficace), a un vceu pieux; 


Le management operationnel au quotidien ♦ 25 


• la pertinence : pourquoi cet objectif plutot qu’un autre ? 
Pourquoi cette quantification et pas une autre ? Sur quels 
elements incontoumables de diagnostic et/ou analyse d'un 
dysfonctionnement repose-t-il ? 

• Vadhesion : s’il laisse indifferent, l’objectif a rate sa cible. II 
est tout au plus celui du chef ou du patron, en aucun cas, un 
challenge intimement vecu que l’on se donne a soi-meme. 

Un objectif, ni clair, ni pertinent, ni accepte, n'est rien : il 
n'existe pas. Cette situation entraine, en fonction de la sensibi- 
lite de chaque collaborateur, soit une disaffection, soit des riva- 
lites (quand on ne sait pas ou on va, autant etre le premier), soit 
la creation pure et simple d’objectifs parasites, chacun se 
donnant une direction propre pour combler un vide. 

Absence d’indicateurs de mesure des performances 
individuelles et collectives 

Qu’est-ce que bien ou mal travailler ? Est-on capable de 
savoir, tous les soirs, en sortant de son bureau, si on a bien ou 
mal travaille sans meme l’ombre dune remarque de son 
responsable ? Sur quels points indiscutables est-on evalue ? 

L’absence d’indicateurs de mesure des performances n’est 
pas encore le pire ; l'incoherence et l’infaisabilite sont plus 
encore deroutantes. Il faut faire « vite » et « bien ». La rapidite 
laissera toujours des zones de non-qualite et la qualite totale 
aura un prix: le temps passe. 

Un autre exemple pourrait etre : le developpement maximum 
avec la rentabilite maximum et, bien entendu, la securite 
maximum. Dans ce systeme de double ou de triple contrainte 
quoi que l’on fasse « on a tort », alors « ne faisons plus rien ». 

Dysfonctionnements concemant la fonction 
organisation 

Mauvaise definition des taches 

Qu’a-t-on exactement a faire ? Quel est notre role et sur 
quelle hierarchisation de nos activites et de nos taches pouvons- 
nous arbitrer nos priorites ? 
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L’hesitation, quant a la raison d’etre de son poste de travail et 
aux actions a mettre en oeuvre pour la realiser, conduit la 
encore a des comportements differents : oisivete, rivalries a 
propos de zones floues ou de chevauchement avec les taches 
d’autres membres de l’equipe, vision tres personnelle de son 
role, de sa fonction dans l’unite de travail, dont la sanction est 
presque toujours la non-realisation de certaines activites parfois 
essentielles. 

Mauvaise repartition des taches 

Elle conduit a des desequilibres patents au niveau de la charge 
de travail des collaborateurs ayant meme statut et emploi. 

Tout responsable a une tendance naturelle a proposer des 
activites et missions nouvelles au collaborateur en qui il a le 
plus confiance, ce faisant, il sote un souci de l’esprit, etant sur 
de la qualite de la realisation des taches confiees. 

Dans un premier temps, le collaborateur est complice, il 
ressent cela comme un signe de confiance, une valorisation de 
sa fonction. Ainsi le manager creera une equipe a deux vitesses 
et ne s’occupera que des collaborateurs les plus competents. 

Beau resultat qui conduira inevitablement aux conflits que 
nous avons decrits. 

Methodes et procedures de travail lourdes, routinieres, 
hyper-hierarchisees 

Nous sommes la dans un monde poussiereux ou le vent de la 
modernite n’a pas souffle. Il faut dix signatures pour une 
depense d'un k€, cinq controles pour une micro-decision, copie 
a cinquante interlocuteurs pour une note de service de troi- 
sieme importance. 

Le monde a change, les clients ont change, les produits et 
services ont change, les methodes et les procedures sont restees 
immobiles et meme, parfois, se sont enrichies a loisir, se sont raffi- 
nees au gre dune complexification technique ou reglementaire. 

Dans ce fonctionnement bureaucratique, l’initiative indivi- 
duelle, l’enthousiasme et la reactivite n'ont pas de place. L’ennui 
ou l’opposition semblent etre les seuls modes de reaction. 
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Dysfonctionnements concemant la fonction 
de coordination 

Absence de valorisation des efforts 
et des resultats obtenus 

Pourquoi bien travailler? Que l’on « s ’investisse » ou que l’on 
« se demobilise » cela ne change rien, en termes de valorisation, 
de reconnaissance exprimee, de delegation, de remuneration ou 
de promotion. 

Aucune sanction individuelle, positive ou negative, relation- 
nelle ou « monetaire », ne vient repondre aux efforts, aux 
performances ou aux insuffisances. Les « a quoi bon! », 
« pour qui, pour quoi ? » viennent sanctionner cette absence 
de sanction. 

Dans ce fonctionnement de l’indifferenciation et de legalita- 
risme laxiste, les meilleurs elements cherchent une porte de 
sortie, les autres s’endorment et fuient dans la routine. 

II s’agit, avant tout, de ne pas faire de vagues, de ne pas se 
faire remarquer, de rester dans l’anonymat et la mediocrite. 

Absence d’information concertee 

Interrogez les responsables de toutes les entreprises, ils vous 
diront tous la meme chose : « nous passons notre temps a 
informer. » 

Interrogez les collaborateurs de ces memes entreprises, et ils 
vous serviront tous la meme litanie : « nous ne sommes pas 
informes. » 

Qui ment ? Personne, bien entendu, simplement ils ne 
parlent pas de la meme chose. 

Les responsables transmettent 1 'information, la diffusent, la 
descendent par voie ecrite ou orale, en general sans grande 
retention. 

« Conserver l’information pour conserver le pouvoir » n'est 
plus vraiment un mecanisme de defense frequent sauf chez 
quelques dinosaures rescapes de lere de la glaciation. 

Le vrai probleme porte non pas sur remission de l’informa- 
tion mais sur sa reception. 
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Tres souvent les collaborateurs, lorsqu’ils disent : « nous ne 
sommes pas informes », expriment tout autre chose: « nous ne 
sommes pas ecoutes. » 

L'information, pour etre interiorisee et non introjectee, a 
besoin d’etre discutee, debattue, « mastiquee » pour etre 
partagee. 

Une information claire n’est pas celle qui est bien trans- 
mise, precise et exhaustive, mais celle qui est bien regue, qui 
est integree. 

Absence de participation aux decisions 

Nous sommes la dans le monde du « descendant ». 

Nous pouvons effectuer des activites depuis des annees et 
pourtant, lorsque des choix strategiques ou organisationnels 
sont pris a propos de ces m ernes activites, aucune consulta- 
tion n'est prevue. Les decisions tombent, avec le « bon pour 
execution ». 

La tete et les jambes, telle est la repartition generale et le role 
de chacun. Comment developper une reelle adhesion a son 
entreprise et a son unite, se sentir conceme par ses resultats et 
par ses performances, etre un partenaire a part entiere dans de 
telles conditions ? 

Participer aux decisions ne veut pas dire uniquement co- 
decider. II est normal que la ligne hierarchique ait a arbitrer et a 
trancher dans de nombreux cas, a prendre des risques, y 
compris celui d’etre impopulaire; l’important est la consultation 
et la concertation afin de prendre les avis et opinions, d’associer 
a la reflexion pour favoriser l’adhesion. 

L’efficacite d'une decision tient a sa pertinence intrinseque, 
mais aussi a sa mise en oeuvre. Dans le monde du 
« descendant », la decision n’est pas partagee done, bien 
souvent, pas appliquee. 

Absence de relation efficace avec la hierarchie 

Qu’attend-on, en premier lieu, de son responsable direct ? 

La reponse a cette question est facile au regard de ses expe- 
riences professionnelles passees. Un responsable, qui ne nous a 
rien appris, qui ne nous a transfere aucun savoir, savoir-faire ou 
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savoir-etre, quelles qu’aient ete ses qualites humaines par 
ailleurs, n’a pas droit a notre estime. 

La formation sur le terrain, au quotidien, par la realisation 
conjointe, par la transmission de l'experience, est la base d'une 
relation de confiance et dune reconnaissance mutuelle entre un 
responsable et son collaborateur. 

II ne s’agit pas, ici, de dire qu’un responsable doit tout savoir, 
tout maitriser techniquement pour elever ses « poulains », mais 
qu'il doit transmettre un « plus » specifique sur un domaine 
technique ou relationnel a chacun de ses collaborateurs directs. 
II s’agit la de la principale source de legitimite du pouvoir 
hierarchique. 

La deuxieme face de cette relation formatrice est constitute 
par les entretiens de bilan ou l’on peut faire le point sur ses 
doutes, sur son evolution, sur ses perspectives professionnelles, 
sur ses projets, ou l'on ne reste pas enferme sur la resolution 
d’un probleme technique specifique ou sur une procedure tech- 
nocratique depreciation et de notation. 

Sans cette formation et ces entretiens, la relation hierar- 
chique n’a pas dame ni d'efficacite reelle. 

Dysfonctionnements concemant la fonction 
de controle 

Absence de suivi des resultats de Vunite 

Qu'avons-nous realise ensemble ? Sur quels indicateurs 
quantitatifs pouvons-nous apprecier nos reussites et nos 
echecs ? Comment objectiver notre sensation d’efficacite ou 
d’inefficacite ? Qu’avons-nous a ameliorer, a developper pour 
assurer notre perennite et notre rentabilite ? 

Ces questions trouvent, bien souvent, peu de reponses dans 
les unites administratives. 

Dans le domaine de la production ou du commercial, des 
donnees, plus ou moins fines, sont plus frequemment disponibles. 

Quoi qu’il en soit, sans un travail systematique de mobilisa- 
tion des collaborateurs autour des realisations de l’unite, 
d’analyse des ecarts a l’aide de tableaux de bord, une vie sans 
challenge s'organise avec son lot de demotivation, de rivalites 
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intestines, d’avis peremptoires sur ce qu’il conviendrait 
de faire. . . 

Absence de suivi des performances individuelles 

Le suivi n'est pas un controle a posteriori, il s’agit d’anticiper, 
d'agir en amont, de stimuler et non de juger. 

Au-dela d’un simple « releve global des compteurs », le 
responsable doit suivre pas a pas les realisations, les decisions 
et les resultats obtenus par chacun de ses collaborateurs. 

Le controle n’est pas, non plus, une simple verification de 
l’execution des taches reparties, il doit s'appuyer sur des 
objectifs individuels, des « micro-contrats » et des 
delegations. 

L’absence de suivi individuel provoque des comportements 
tres differents : de l'assoupissement a la suractivite, de la creati- 
vite au conformisme. 


H Le management operationnel : 
dix principes essentiels 

A Tissue de cette liste de dysfonctionnements, un premier 
constat s’impose ; bien plus que la satanisation des 
responsables, c'est l'absence de management qui est en 
cause. 

Mai manager, c’est, avant tout, ne pas manager. 

Il n’y a pas de bon management, il n’y en a que de plus ou 
moins rates. Le pire de tous est celui qui n’existe pas 

Un management au quotidien sachant rassembler autour 
d’objectifs pertinents et acceptes, s’appuyant sur une organisa- 
tion claire, souple et legere, favorisant le partage d'informa- 
tions, d’experiences et de responsabilites, reste le facteur cle de 
regulation des conflits. 

Ainsi, le management operationnel, pour developper l’impli- 
cation individuelle et renforcer la cohesion d’equipe afin 
d’accroitre les performances de l’unite, s’appuie sur 10 principes 
essentiels : 
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1 - Mener des diagnostics portant sur les realisations de 

l’unite, son fonctionnement interne et la maturite profes- 

sionnelle des collaborateurs. 

2 - Definir des objectifs et des indicateurs de mesure de la 

performance, clairs, pertinents et acceptes. 

3 - Definir et hierarchiser les taches devant etre realisees par 

chaque collaborateur. 

4 - Repartir les taches de maniere equilibree et adaptee tant 

sur le plan qualitatif que quantitatif. 

5 - Mettre en place des methodes et des procedures de 

travail souples, legeres et permettant de larges dele- 
gations. 

6 - Suivre et controler les resultats obtenus tant sur le plan 

individuel que collectif. 

7 - Informer regulierement et de maniere interactive. 

8 - Former ses collaborateurs « sur le tas », pour transmettre 

son savoir, son savoir-faire et son savoir-etre et mener des 

entretiens de bilan reguliers. 

9 - Apprecier et valoriser les resultats obtenus par chaque 

collaborateur. 

10 - Faire participer les personnes concemees aux prises de 

decision (consultation, concertation, co-decision). 

Un responsable ne parvient jamais a eradiquer tous les 
dysfonctionnements que nous avons cites. II sera plus ou 
moins habile, plus ou moins maitre des methodes et des tech- 
niques de management; mais s’il tente, tous les jours, de 
trouver une reponse a ces maux, il occupera pleinement sa 
fonction. 

Le tableau ci-apres, regroupant les dix points essentiels du 
management operationnel, est la trame de notre ouvrage. Son 
objet est d’indiquer, de maniere pragmatique, l’ensemble des 
principes, methodes, techniques et outils a mettre en oeuvre. 
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Tableau 3 : les 10 points essentiels 
du management operationnel. 


Chapitre 1 

1 - Diagnostic de l’unite 

2 - Objectifs et indicateurs 

Chapitre 2 

3 - Definition et hierarchisation des taches 

4 - Repartition des taches 

5 - Methodes et procedures de travail 

Chapitre 3 

6 - Suivi et controle des resultats 

Chapitre 4 

7 - Information 

Chapitre 5 

8 - Formation 

Chapitre 6 

9 - Appreciation 

Chapitre 7 

10 - Participation aux prises de decision 


Chaque chapitre porte sur un ou plusieurs de ces points. 
Ainsi, nous repondrons a la question « Qu’est-ce que manager 
une unite au quotidien? » 


PREMIERE PARTIE 
ORGANISATION 
ET GESTION DE L'UNITE 



DIAGNOSTIC ET OBJECTIF 


Les ouvrages relatifs au management abordent la question 
des objectifs dune unite ou d’un individu avec des definitions 
souvent differentes. Nous allons done preciser ce que nous 
entendons par objectif dans la problematique du management 
operationncl, puis nous proposerons un mode de definition des 
objectifs collectifs et individuels. 


I - L OBJECTIF: LA NOTION 
LA PLUS ESSENTIELLE 
DU MANAGEMENT OPERATIONNEL 


Les objectifs donnent un sens aux efforts collectifs et indivi- 
duels, ils correspondent a un besoin du corps social des entre- 
prises. 

Ils permettent la reappropriation d’un pouvoir par la hierar- 
chic intermediaire et la mobilisation des motivations de 
chacun. De plus, la distinction entre objectifs collectifs et indivi- 
duels permet de sortir d’un faux debat : manager par les objec- 
tifs ou par les taches. 


H La reappropriation d’un pouvoir 
par la hierarchie intermediaire 

Definir des objectifs pour chaque unite commerciale ou 
administrative n’est pas une pratique generalised dans les entre- 
prises. Certaines directions incitent leur encadrement a le faire, 
d’autres le dissuadent ou bien le laissent agir comme bon lui 
semble. 
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Les pratiques en la matiere sont variables et renvoient aux 
valeurs fondamentales promues par la direction et les us et 
coutumes de l'entreprise. 

Nous sommes ici dans le registre des normes et des represen- 
tations collectives de l’exercice du pouvoir. En un mot, definir 
ou ne pas definir des objectifs pour chaque unite releve de la 
culture de l’entreprise, c’est-a-dire des regies explicites et impli- 
cites qui constituent la conception du management dans l’orga- 
nisation. 

Lorsqu’une direction d'entreprise incite son encadrement a 
definir des objectifs par unite, elle delegue et fait deleguer un 
pouvoir a chaque niveau de responsable intermediate. A 
contrario, ne pas le faire reduit considerablement le role du 
responsable qui, de fait, est cantonne a une position de courroie 
de transmission. 


ES Diriger par les objectifs ou par les taches 

Diriger par les taches consiste a donner un travail prealable- 
ment defini et analyse a un operateur, puis a controler sa reali- 
sation. Si les taches sont incorrectement realisees, les correc- 
tions techniques necessaires sont apportees. 

Nous pouvons aussi observer un mode de direction des 
hommes par les activites. Precisons qu’une activite peut se 
definir comme une realisation, confiee a une unite, qui requiert 
l’execution d’un ensemble de taches. Si un responsable confie a 
un operateur la realisation dune activite, il apprecie, de fait, sa 
capacite a realiser plusieurs taches, dans l'ordre et de la 
maniere qui lui semble etre la bonne. Il reconnait une polyvale- 
nce des competences de la personne et lui attribue une certaine 
autonomie. 

Ainsi, il n’y a pas un double mais une triple distinction a 
etablir : 

• diriger par les taches, 

• diriger par les activites, 

• diriger par les objectifs. 
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Notons, neanmoins, des a present, que cette differenciation, 
hormis les cas decole, ne resiste pas a l'epreuve des faits. 

Le one best way de Taylor ou le management 
par les taches pousse a Vextreme 

Le one best way de Taylor est applicable pour l’execution de 
taches qui ne requierent aucune initiative ni choix de la part 
des operateurs. Ceci conduit les hommes a la repetition de 
gestes et de comportements automatiques. Dans le monde de la 
production en serie et de masse (du machinisme), un travail 
d’operateur (d'ouvrier) ne sollicite que rarement le libre arbitre 
de l’executant. 

L’integralite des entreprises industrielles a utilise ce mode de 
production qui correspondait a une conception de l’efficacite, 
aujourd’hui depassee. 

Le « machinisme » a laisse la place a l’« automatisation », le 
secteur secondaire au tertiaire, l’ouvrier au technicien. 

Les emplois demandant une faible qualification disparais- 
sent progressivement tant dans l’industrie que dans le tertiaire 
marchand. 

Les emplois nouveaux au contraire demandent aux collabo- 
rateurs de prendre des initiatives et d’operer des choix, tant 
dans les techniques de production que dans les applications de 
gestion. 

Avec la mise en oeuvre de technologies de plus en plus 
complexes, l’operateur doit maitriser un ensemble de savoir- 
faire plus approfondis ou developper des competences relation- 
nelles nouvelles. Bien souvent, son responsable direct n'est plus 
en mesure de maitriser l’ensemble des taches techniques qu’il 
realise. 

De ce fait, comment diriger par la tache des lors que celle-ci, 
a elle seule, ne definit plus le contenu d’un emploi ? 

La direction par les taches est morte de la main meme qui 
l’avait engendree, a savoir revolution technologique. Certes, 
des poches de resistance perdurent par archaisme technique 
ou managerial, mais cela est negligeable. 
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ES Diriger par les activites 

Nous avons defini une activite comme une realisation, 
confiee a une unite, necessitant l’execution de plusieurs taches. 
Cette pluralite est essentielle, elle induit trois elements cles de 
differentiation avec le management par la tache : 

-La polyvalence: plusieurs taches differentes sont realisees 
par la meme personne ; la variete du travail, la diversite des 
competences sauvegardent la motivation et l’adaptabilite. 

- Le produit fini: il s'agit non pas d’un geste a executer, non 
pas dune operation ni meme dune tache, mais d'une serie 
d’actions concourant a une realisation clairement identi- 
fied, dont eventuellement on pourra etre her. 

- L’ initiative : certes, des methodes pourront definir la 
maniere de realiser chaque tache, une procedure clarifiera 
l'ordre et l’agencement des differentes taches entre elles ; 
neanmoins, le controle ne portera pas, du moins dans un 
premier temps, sur la bonne execution de chaque tache 
mais sur la realisation finale, sur « l’objet produit ». 

Diriger par les activites requiert une plus ample responsabili- 
sation des collaborateurs qui vont s’approprier une activite afin 
de la realiser. Cette appropriation est une des conditions neces- 
saires de la motivation et de la performance. 


ES Diriger par les objectifs 

Letape supplementaire, a ce niveau de management, consiste 
a formuler le resultat attendu en quantite, qualite, cout et delai 
et non simplement la realisation affectee par jour, semaine ou 
mois. 

Dans le management par objectif, trois elements sont priori- 
taires : 

- La finalite economique de Ventreprise : seul compte le 
resultat et non les moyens pour y parvenir. 
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- La contribution : chaque personne ou unite produit un 
resultat contribuant aux performances de l’ensemble. 

-L’autonomie et la responsabilite : la liberte de realisation 
trouve la contrepartie dans le systeme de sanction du 
resultat. Si un objectif est atteint ou depasse, une retribution 
quelconque, materielle ou psychologique sera au rendez- 
vous ; a l’inverse et moyennant une analyse des ecarts, une 
stimulation negative sanctionnera le manque de resultat. 

La direction par les objectifs est une evidence manageriale 
des que l’on raisonne au niveau collectif, de l’entreprise ou de 
l’unite. 

Sur le plan individual, les distinctions entre management par 
les objectifs, par les activites ou par les taches s’estompent. 

En effet, un objectif individuel peut etre de differente nature. 
Comme nous le verrons, il peut s’exprimer en resultat attendu, 
en realisation a une echeance donnee et, dans certains cas, en 
quantite de taches effectuees. 

Si nous raisonnons en termes strategiques et d’entreprise, la 
direction par les taches est un archaisme. Dans le domaine 
operationnel, dans l'animation dune unite de base, un respon- 
sable d’equipe, face a un collaborateur peu motive et peu 
competent, doit, tout au moins dans une premiere etape, 
formuler des objectifs individuels exprimes en quantite de 
taches a accomplir dans un temps donne. 

Ainsi, le management operationnel par objectif individuel 
« recupere » le management par l’activite et par la tache sans 
etat dame ni culpabilite. 


II - LE CONCEPT D OBJECTIF 


H Definition 


Un objectif peut se definir comme : 


Un resultat mesurable attendu a une echeance precise 
grace a la mise en oeuvre d’actions appropriees. 
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H Caracteristiques 

Cette notion est indissociable de celles de : 

-Avenir: un objectif repose sur une analyse previsionnelle et 
prospective (des opportunity et des menaces de l’environ- 
nement) et est toujours associe a l’idee d’echeance. 

- Diagnostic: le reperage des points forts et des dysfonction- 
nements de la situation actuelle constitue le point de depart 
de la definition des objectifs. 

-Action: l’action constitue le fait generateur de changement 
et permettra le passage entre la situation actuelle et 
l'atteinte de l’objectif. L’objectif guide Taction d’autant 
mieux qu’il est identifie et accessible ; sans Taction, 
l’objectif reste a l’etat de velleite. 

L’elaboration d’un plan d’action constitue l’acte immediat 
qui suit la definition d’un objectif. 

-Resultat: agir pour modifier la realite implique la 
recherche d’un resultat reel qui apparait en comparant la 
situation nouvelle (resultat de Taction) avec la situation 
ancienne (point de depart de Taction). 

- Indicateur et controle: un resultat doit etre controlable en 
termes quantitatif, qualitatif, de delai et de cout. Les indi- 
cateurs de mesure de l'atteinte des objectifs sont definis 
avant la mise en oeuvre du plan d’action. 

-Moyen: definir un objectif et des actions pour l’atteindre 
suppose une analyse des moyens disponibles et une modifi- 
cation eventuelle de ceux-ci. 

-Motivation : l'objectif doit etre l'element cle du dyna- 
misme de l’unite. II mobilise les energies de chacun pour 
sa realisation. Ainsi, il suppose l’adhesion des acteurs 
concemes. 

L’objectif guide Taction des collaborateurs de l’entreprise et 
de l’unite. C'est le resultat a atteindre grace a la combinaison 
de moyens materiels, financiers et humains en une periode 
determinee. A Tissue de l'echeance, il sert de reference au 
controle. 
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H La formulation de Tobjectif 

L’objectif exprime toujours : 

• soit la resolution d'un dysfonctionncmcnt, 

• soit la prise en compte d'opportunites ou de menaces liees 
a l’environnement. 

L’analyse prospective et le diagnostic prealables permettent 
de definir en quoi la situation actuelle est insatisfaisante ; par 
exemple : 

• non-diversification de l’offre face a un marche en regres- 
sion, 

• faible progression des ventes (5 %) face a un marche en 
developpement (10 %), 

• retard (20 %) dans la realisation du plan de charge infor- 
matique. 

II convient, alors, de preciser la situation future satisfaisante 
recherchee, puis de determiner qualitativement le chemin a 
parcourir. 


Tableau 4 : la formulation de l’objectif. 



La situation actuelle (SI) est insatisfaisante. L’unite connait 
des difficultes dont Torigine peut etre aussi bien interne 
qu'exteme. Apres une etude, le responsable projette la situation 
future satisfaisante (S2) vers laquelle il est souhaitable de 
tendre, dans les meilleurs delais. Il definit, pour cela, un objectif 
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qui guide l’action collective et individuelle des collaborateurs de 
l’unite. La formulation de l'objectif a pour vocation d’assurer le 
passage de SI vers S2. 

Les objectifs precisent les resultats attendus dont les criteres 
d evaluation, tant sur les plans quantitatif que qualitatif, sont 
precises par les indicateurs. 


L’objectif est toujours formule avec : 

• un verbe : augmenter ou reduire (sont les plus fre- 
quents), 

• une mesure (quantifiable ou evaluable), 

• une echeance de realisation, 

et exprime un mouvement, un passage dune situation 
insatisfaisante a une situation satisfaisante, une amelio- 
ration. 


Exemples pour un etablissement financier 

• augmenter de 5 % la collecte des depots geres (pour passer 
dune progression de 5 a 10 % a la fin de l’exercice), 

• reduire de 0,3 le taux de contentieux (pour passer de 4,6 a 
4,3 a la fin de l’annee 2004), 

• accroitre de 50 % le temps de prospection des attaches 
commerciaux (pour passer de 1 a 2 entretiens de prospec- 
tion par jour et par attache commercial d’ici 3 mois). 

Cette formulation peut s’entendre pour tout secteur d’acti- 
vite, que ce soient la banque, le tertiaire marchand en general, 
l’industrie ou bien le secteur social. 

Autres exemples 

• augmenter la production actuelle de 0,2 autobus par jour 
d'ici a un an, 

• ramener le taux de chomage de la classe d age des 25-45 ans 
a 7 % de la population active du departement d’ici a un an. 
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La formulation de l’objectif doit etre precise et univoque. 

Elle doit eviter les pieges de l’intention et de la polysemie. 
Nous entendons par polysemie, un objectif englobant plusieurs 
priorites mal formulees en des termes abscons. L’intention 
donne un objectif vague, non mesurable et incontrolable, c’est 
l’effet « voeux pieux ». 

Deux questions essentielles doivent etre resolues dans cette 
approche de la formulation de l'objectif : 

• Combien d'objectifs doit-on formuler ? 

• A quel niveau d’exigence faut-il situer l’objectif? 

Afin d’eviter un risque de dispersion ou de confusion chez les 
collaborateurs, il est souhaitable de ne pas definir plus de trois 
objectifs prioritaires pour une unite. 

En effet, au-dela de trois objectifs, la notion de priorite 
risque de disparaitre ; de meme les actions a mettre en oeuvre 
pour les atteindre, peuvent se chevaucher ou etre inconciliables. 

10 objectifs = 0 objectif, l’arithmetique managerial est 
surprenante mais neanmoins toujours verifiee. 

Les objectifs doivent etre suffisamment eleves pour repre- 
senter un challenge pour les membres de l’unite, pour que ceux- 
ci soient amenes a faire preuve d’initiative, a mettre en oeuvre 
des actions et des tactiques venant d’eux-memes, pour qu’ils 
vivent un vrai plaisir a atteindre le resultat souhaite. 

Neanmoins, l’objectif doit demeurer realisable sous peine 
d’entrainer l'anticipation d’un echec certain. Un objectif impossible 
ne motive pas, tres vite il n’existe meme plus comme reference. 

Le niveau de l’objectif est difficile a definir, il marque une 
ambition, une volonte, un effort credible. 

Aussi, sa determination suppose une demarche participative 
a la faveur de laquelle le responsable et ses collaborateurs 
confrontent leur position respective et negocient une quantifi- 
cation realiste et acceptee. 

C’est parce qu’il sous-entend cette negociation que l'objectif 
est la notion la plus essentielle du management operationnel. 
L'objectif est un resultat a atteindre, il guide l’action de ceux qui 
ont la charge de sa realisation. 
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H Les differentes categories d'objectifs 

Notre etude porte tant sur le plan collectif (les objectifs de 
l’unite) qu’individuel (les objectifs specifiques de chaque colla- 
borateur). Nous excluons, par contre, de notre reflexion, la 
direction de l'entreprise (la reflexion strategique: le projet a 
moyen terme, le plan pluriannuel, le plan de developpement). 

Au niveau de l’unite, nous identifions deux grandes catego- 
ries d’objectif : 

- L’objectif d’activite porte directement sur la production de 
l’unite, sur une contribution directe aux resultats de l’entre- 
prise. 

II s’exprime toujours en termes de quantite, qualite, cout, 
delai. Par exemple : 

• pour une unite commerciale : accroitre de 10 % la vente des 
produits (x, y, z) dans l’annee, 

• pour un service credits dune banque : reduire d’une 
semaine le temps de reponse sur les dossiers de credits 
professionnels, d’ici 3 mois. 

- L’objectif de fonctionnement (d'amelioration du fonction- 
nement de l’unite) porte sur l’organisation interne de 
l’unite, sur les conditions de production. Tres souvent 
l’atteinte d’un objectif d’activite est conditionnee par la 
resolution d'un probleme de fonctionnement. 

Par exemple, on ne pourra accroitre de 1 0 % la vente des 
produits si les commerciaux continuent a passer 50 % de 
leur temps a faire de « l’administratif ». L’objectif de fonc- 
tionnement, a savoir que les commerciaux passent 80 % de 
leur temps en entretien avec des clients ou des prospects, 
conditionne ainsi l’objectif d'activite. 

La fixation d'objectif de fonctionnement n’est pas syste- 
matiquement necessaire a la difference des objectifs 
d’activite. 

La pertinence de cette categorie d’objectifs suppose qu’un 
probleme d’organisation nuise a l’efficacite de toutes les 
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personnes assumant le meme poste dans 1’unite. (Nous revien- 
drons sur ce point lorsque nous traiterons le diagnostic 
interne). II est possible de donner comme exemples : 

• systematiser deux rendez-vous de suivi a Tissue d’une 
mission de controle, le premier, trois mois apres la presen- 
tation du rapport, le second, six mois apres (pour un 
service audit qui souhaite renforcer la mise en oeuvre de ses 
preconisations), 

• reduire la duree de correction des erreurs de 50 % (en 
instaurant un double controle sur telle operation), 

• reduire le temps de realisation d’une tache quelconque de 
20 % (en deleguant un pouvoir de decision). 

Au niveau individuel, nous identifions trois grandes catego- 
ries d’objectifs : 

- L’objectif de production : porte sur les resultats attendus 
du collaborateur, sur sa contribution directe aux resultats 
de l’unite. II s’exprime toujours en termes de quantite, 
qualite, cout, delai. 

Exemple pour un vendeur : realiser 150 000 euros de chiffre 
d’affaires par mois. 

- L’objectif operationnel : porte sur les activites et les taches 
realisees. II s’exprime en nombre d’operations a effectuer et 
represente l’effort demande au collaborateur. Pour le meme 
exemple d’un vendeur: realiser 5 entretiens par jour, dont 3 
de fidelisation et 2 de prospection. 

- L’objectif de progres : porte sur les competences et 
s'exprime en termes de savoir, savoir-faire, savoir-etre. 

II constitue les axes de progression d’un collaborateur pour 
une meilleure maitrise de son emploi. 

Par exemple : ameliorer ses capacites de negociation et de 
concretisation en prospection (passer d’un taux de concre- 
tisation de 1 pour 5 a 3 pour 5). 

II est souvent delicat de mesurer l’atteinte d'un objectif de 
progres, qui est le seul a ne pas avoir obligatoirement une 
forme quantitative. 
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II convient de pallier le risque de subjectivity dans l’apprecia- 
tion de son atteinte par : 

• une formulation tres precise de l’objectif de progres : avoir 
realise telle tache ou activite, a telle echeance, a telles 
conditions (qualite, cout, delai) ; 

• une definition exhaustive des actions a mettre en oeuvre 
tant de la part du collaborateur que de celle du responsable. 

Ces trois categories d'objectif individuel permettent au 
responsable de faire face a toutes les situations. En effet, il peut 
etre difficile pour des emplois a dominante administrative de 
definir des objectifs individuels de production. En revanche, les 
objectifs operationnels et, en tous cas, de progres sont dune 
portee « universelle » ; ils peuvent etre definis quel que soit 
l’emploi tenu. 

La regie des 3 objectifs maximum, sur le plan collectif, reste 
valable au plan individuel. En revanche, il ne s’agit pas de 
s’echiner a trouver un objectif de chaque categorie pour chaque 
collaborateur. La pertinence des objectifs individuels, definis avec 
chacun, depend de l’emploi mais surtout du niveau de maturite 
professionnelle. Nous developperons cet aspect ulterieurement. 


ES Les indicateurs de mesure de Tobjectif 

L’indicateur est aux objectifs de l’unite ce que la seve est a 
l’arbre, il lui est consubstanciel. 

Trois etapes constituent la demarche de definition des objec- 
tifs collectifs : 

• l’analyse et le diagnostic qui conduisent a la formulation de 
l’objectif, 

• 1 elaboration du plan d’action, 

• la determination des indicateurs. 

Nous developperons le mecanisme du plan d’action plus 
tard, car il doit etre, avant tout, un outil de suivi et de pilotage 
des objectifs. Neanmoins, sa construction se situe necessaire- 
ment en amont des indicateurs. 
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Un indicateur est une information quantitative portant sur la 
mesure dune production, dune realisation ou bien refletant 
l’etat de fonctionnement dune unite. 

II existe deux types d’indicateurs : 

-Les indicateurs de resultat: ce sont des donnees quantita- 
tives permettant de mesurer une progression vers l’atteinte 
d'un objectif. 

- Les indicateurs de realisation: ce sont des donnees mesu- 
rables permettant d'obtenir une information sur la realisa- 
tion des actions mises en oeuvre concretement afin 
d’atteindre un objectif (cf. plan d’action). 

On peut classer ces indicateurs en quatre categories : 

- Quantite : le nombre de pieces fraisees, le nombre de 
comptes ouverts, les quantites consommees, le nombre de 
lettres, d’appels telephoniques, etc. 

- Qualite: le nombre de pieces rebutees, le nombre de recla- 
mations, le taux d'erreur, l'indice de satisfaction, etc. 

-Delai: le temps d’usinage moyen d'une piece, le temps de 
traitement moyen d'une operation, le delai de reponse au 
courrier, etc. 

- Cout: le prix de revient moyen d’une operation, la note de 
telephone ou de consommation de matiere, le cout des 
interventions de maintenance, etc. 

Cette liste d’exemples n'est pas limitative et la nature de 
l’objectif fournit le type d’indicateur qui permet sa mesure. 
L’indicateur « qualifie » l’objectif. 

Dans le cadre d’un objectif de type motivationnel ou de 
gestion des Ressources Humaines, nous pouvons citer, par 
exemple : taux d’absenteisme, conges maladie, journees de 
greve, demandes de mutation, turn-over, niveau de qualifica- 
tion, nombre d’heures de formation par personne. . . 

Parmi la multiplicity des indicateurs possibles, le respon- 
sable doit prendre en compte un certain nombre de regies pour 
effectuer son choix : 

• les indicateurs doivent etre en nombre limite, 2 a 3 indica- 
teurs par objectif, 
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• ils doivent mesurer le resultat et la realisation du plan 
d’action, 

• ils doivent etre fiables : non soumis a des variations alea- 
toires et en relation directe avec l’action mise en oeuvre, 

• ils doivent etre simples a renseigner et a comprendre, 
meme s’ils peuvent combiner plusieurs dimensions ou 
condenser plusieurs informations dans une meme mesure 
(ratios, indices, taux...). 


LA DETERMINATION DES INDICATEURS DE MESURE 
D’UN OBJECTIF 

-Objectif: Accroitre de 3 % la part de marche de l’unite 
commerciale sur « les plus de 55 ans » d’ici 1 an (soit une 
conquete de 1 000 clients nouveaux pour cette cible). 

- Indicateur de Resultat : Nombre de nouveaux clients de « plus 
de 55 ans ». 

Le premier indicateur est toujours inclus dans la formulation de 
l’objectif 

-Indicateur de Realisation: Nombre d’entretiens de 
prospection realises (300 par mois sur 10 mois pour un taux de 
concretisation de 1 pour 3). 

Un deuxieme indicateur porte toujours sur faction (ou groupe 
d’actions) la plus capitale prevue dans le plan d’action. 11 mesure 
l’effort de l’unite pour atteindre le resultat recherche. 

- Indicateur de Resultat : Nombre de produits vendus a cette 
nouvelle clientele (3 000 esperes, pour un equipement moyen de 3). 

Le troisieme indicateur porte sur le resultat puisqu’il s’agit d'un 
objectif d’activite (de production). A contrario, dans le cas d'un 
objectif de fonctionnement (d’amelioration), 2 indicateurs de 
realisation et 1 de resultat seraient preferables. 


L’indicateur de mesure d’un objectif doit etre clairement 
differencie des variables conjoncturelles affectant un marche ou 
un environnement economique. Ces donnees exogenes sont 
necessaires pour interpreter un ecart de resultat par rapport a 
un indicateur. Elies ne remplacent pas la mesure « endogene » 
des efforts et des resultats de l’unite. 
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Les indicateurs servent a mesurer periodiquement (en 
general mensuellement) l’avancement de l’unite vers l’atteinte 
de ses objectifs. Le tableau de bord, regroupant l’ensemble des 
indicateurs pour l'ensemble des objectifs de l’unite (en general, 
9 lignes, soit 3 objectifs x 3 indicateurs), permet le pilotage 
managerial des resultats. 

Pour les objectifs individuels, il peut s’averer utile, dans 
certains cas, de definir des indicateurs, notamment pour les 
objectifs individuels de production ou operationnels. 

Neanmoins, l’entretien individuel de regulation peut suffire. 
Le responsable mesure l’effort entrepris et apprecie les actions 
mises en oeuvre. L’echange n’a pas forcement besoin de donnees 
quantitatives tres nombreuses, en dehors de la saisie directe du 
resultat au regard de l’objectif. 


Ill - LA DEFINITION 
DES OBJECTIFS DE LTJNITE 


Les methodes de definition des objectifs de l’unite reposent 
sur: 


• l’analyse des opportunity et des menaces de l’environne- 
ment, 

• le diagnostic du role et des contributions de l’unite au sein 
de l'entreprise a laquelle elle appartient (diagnostic 
exteme), 

• le diagnostic du fonctionnement interne de l’unite (organi- 
sation, procedure, competence...). 

Nous limiterons notre developpement a ces deux demiers 
points ; la reflexion previsionnelle et prospective sur les diffe- 
rents marches ou secteurs d’activite, est trop specifique pour 
permettre une approche globale et releve du management stra- 
tegique. 
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H Le diagnostic externe : 

la definition des objectifs d'activite 


Le diagnostic externe, dans le cadre du management opera- 
tionnel, est un outil d'analyse des relations dune unite avec 
l’ensemble de ses interlocuteurs extemes. 

II permet d’expliquer une situation et de prevoir son evolution. 

II identifie les points forts de Funite sur lesquels s’appuyer et 
les faiblesses auxquelles il convient de remedier. 

Pour identifier precisement le role et les contributions de 
Funite, il convient d’identifier les flux entrants et sortants de 
Funite afin de calculer le volume de valeur ajoutee qu'elle 
produit. Dans une optique economique et financiere, c’est la 
valeur ajoutee produite qui legitime l’existence meme de 
Funite. 

Pour ce faire, on utilise la methode du diagnostic externe de 
Funite. Elle consiste a developper une approche systemique qui 
permet d’identifier les clients et les interlocuteurs extemes de 
Funite et la nature de leurs relations. L’unite est consideree 
comme une « boite noire ». Le diagnostic externe permet de 
repondre aux questions suivantes : 

1 - A quoi servons-nous ? 

2 - Quelles sont les realisations qui nous sont confiees et 

celles que nos clients attendent de nous ? 

3 - Sommes-nous en phase avec nos interlocuteurs ? 


ES Methodologie du diagnostic externe 

La methode d’analyse repose sur 6 phases distinctes : 

- Les interlocuteurs : lister, regrouper et hierarchiser les 
interlocuteurs (les clients au sens de l’analyse systemique) 
de Funite ceux-ci peuvent etre : 

• extemes a Funite mais internes a l’entreprise, 

• extemes a l’entreprise (clients, foumisseurs...). 

La liste comporte 8 a 10 interlocuteurs maximum. 
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- Les flux entrants : pour chaque interlocuteur, definir le flux 
entrant (input) dans l’unite, ce qu'il apporte a l'unite (par 
exemple, des demandes de travaux, des directives, des 
dossiers, de l'argent...). 

Pour chaque flux, il s’agit d’etre concret, c’est-a-dire de 
decrire : 

• sa quantite, 

• sa forme, 

• sa periodicite. 

- Les flux sortants: pour chaque interlocuteur, definir le flux 
sortant (output) de l’unite, les productions de l’unite livrees 
a l'interlocuteur (produits, services, dossiers, argent...)- Il 
faut egalement decrire precisement ce flux (quantite, 
forme, periodicite). 

- L analyse des dysfonctionnements : reperer les ecarts entre 
ce qui est attendu et ce qui est foumi, il s’agit toujours de 
faits constates, exprimes en : 

• quantite et/ou qualite, 

• cout et/ou delai. 

-La hierarchisation des dysfonctionnements: hierarchiser 
les dysfonctionnements, c'est-a-dire les ecarts negatifs, 
generateurs d'insatisfaction et determiner les 2 ou 3 
dysfonctionnements principaux a traiter en priorite dans 
l’annee. 

- La formulation des objectif s : le responsable definit les 
priorites de son unite en fonction du poids relatif des 
dysfonctionnements et des interlocuteurs. Les priorites, 
ainsi precisees, peuvent etre qualifiees d’objectifs non 
quantifies. 

Ces priorites sont traduites par le responsable, en objectifs 
sur lesquels il s’appuiera pour mobiliser son equipe. 
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Tableau 5 : le diagnostic externe. 


INTERLOCUTEURS 

0) 

RELATIONS 

(2) (3) 

INPUT OUTPUT 

DYSFONC- 

TIONNEMENTS 

(4) 

HIERARCHISATION 

(5) 






^(6) CHOIX DES PRIORITES 
ET FORMULATION DES OBJECTIFS d’aCTIVITE 


Remarques : le responsable classe ses interlocuteurs et les 
regroupe par famille afin d'obtenir 7 a 8 interlocuteurs ou 
groupes d’interlocuteurs avec lesquels l’unite est en relation. II 
classe ces groupes d’interlocuteurs par ordre d’importance 
decroissant afin de traiter en priorite les interlocuteurs dont la 
qualite de la relation et le volume de transaction sont un gage 
de survie pour l’unite. 

On retient, en regie generale, les groupes d’interlocuteurs 
« clients » dont la disparition representerait un risque financier 
ou professionnel pour l’unite (par exemplc, un client dont les 
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achats represented une part importante du chiffre d’affaires, 
un fournisseur de matiere premiere dont on ne peut se 
priver...). 

- Les criteres a prendre en compte pour hierarchiser les 
dysfonctionnements sont les suivants : 

• importance strategique de l'interlocuteur, 

• nature du dysfonctionnement (intervenant sur la raison 
d’etre et/ou les activites essentielles de l’unite), 

• quantite et frequence des reclamations, 

• et, bien entendu, les orientations generales de l’entre- 
prise. 

-Une unite peut, a Tissue du diagnostic precedent, 
formuler une vingtaine ou da vantage d’objectifs d’activite 
lies a des dysfonctionnements. Toutefois, l’experience 
montre que, si elle veut elaborer un plan d’action speci- 
fique permettant de maximaliser les chances d’atteindre 
un objectif, le nombre de 3 objectifs semble raisonnable, 
sachant que, par ailleurs, elle a a assurer son fonctionne- 
ment quotidien. 

- Une telle reflexion peut conduire le responsable a repre- 
ciser ou a modifier la nature des activites de son unite si 
celle-ci n’est plus en phase avec ses clients, ses interlocu- 
teurs, son environnement economique. La disparition pure 
et simple de l'unite peut aussi etre une solution ou une 
sanction. 

- Afin d’etre parfaitement en phase avec son environnement 
professionnel, le responsable peut s’enquerir des attentes 
des interlocuteurs externes de l’unite. C’est la meilleure 
fagon d'obtenir des informations quantitatives et qualita- 
tives sur ce qu’ils souhaitent. Pour ce faire, le responsable 
peut interroger, lui-meme, ces demiers afin d’ameliorer les 
prestations qu’il offre ou utiliser differents moyens d’inves- 
tigation : 

• etude de l'image de marque ou de notoriete d'une unite, 

• enquete de satisfaction, 

• panel de clients, 

• audit et controle de gestion, etc. 
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- II nous parait opportun de preciser que la demarche du 
diagnostic exteme merite que le responsable lui accorde 
une attention toute particuliere. En effet, ce travail 
permet de mettre « a plat » les contributions de l'unite et 
eventuellement de « recaler » celle-ci avec son environne- 
ment economique. Nous encourageons les responsables 
d’unite a realiser annuellement ce type d’analyse. En 
effet, les marches et les technologies evoluent rapidement 
et les attentes d'interlocuteurs externes peuvent aussi 
changer. 

- Le diagnostic exteme est un outil de dialogue et de motiva- 
tion des collaborateurs. Ceux-ci doivent etre associes a la 
demarche (de 1 elaboration conjointe ou au simple informa- 
tion-adhesion). 

Le diagnostic sera plus riche et l'adhesion aux objectifs 
plus aisee. 


H Le diagnostic interne : 

la definition des objectifs de fonctionnement 


Ce deuxieme diagnostic, pour rester dans la meme meta- 
phore, porte sur l'« interieur » de la boite noire. 

II s’agit d’identifier les echanges et les relations entre les 
acteurs internes de l’unite. 

La demarche est comparable a celle precedemment decrite. 

Dans un premier temps, il s’agit d’identifier les entites ou les 
sous-groupes qui forment l’unite. Il peut s’agir de services ou 
d'un decoupage par metier ou bien par individu. 

Dans un second temps, l’analyse va porter sur les relations 
que chaque entite (precedemment identifiee) entretient avec les 
autres. 

Il existe deux formes de diagnostic interne : 

-Le diagnostic interne simplifie: le responsable construit 
son analyse a partir de ses attentes et observations. Il envi- 
sage pour chacun de ses collaborateurs : 

• les activites ou les taches essentielles qu’il attend de cette 
personne, 
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• les actions essentielles que le collaborateur attend de son 
rcsponsablc, 

• les dysfonctionnements constates ; 

-Le diagnostic interne croise: chaque membre de l’unite 
realise le travail decrit precedemment (et pas simplement 
le responsable). 

Cette deuxieme approche, plus « systemique », est, bien 
entendu, plus riche. Elle permet, notamment, de deceler des 
dysfonctionnements lies a une insuffisance de coordination 
interne. 

Neanmoins, un certain nombre de conditions est requis pour 
sa realisation: 

- Disposer d'une « enveloppe-temps » suffisante : le 
diagnostic interne croise necessite, en effet, 3 etapes : 

• realisation individuelle pour chaque membre de l’unite, 

• entretiens d’ajustement entre chaque membre de l’unite, 
pour confrontation de l'approche des relations reciproques, 

• reunions de synthese pour mettre en commun et valider 
le diagnostic interne global. 

- Avoir forme ses collaborateurs pour qu’ils maitrisent cette 
methodologie et s’assurer de leur maturite relationnelle (il 
ne s’agit pas de critiquer autrui mais de proposer des 
ameliorations). 

- Gerer une unite dont les activites supposent une comple- 
mentarite et une coordination permanentes entre les diffe- 
rents acteurs internes. 

Le diagnostic interne simplifie est plus operatoire, dans les 
conditions suivantes : 

• les membres de l’unite sont des operateurs (ils n’ont 
personne a superviser), 

• les activites et les taches confiees a chacun ne necessitent 
que peu de coordination interne, 

• de nombreux membres de l’unite exercent le meme emploi, 

• il s’agit de la premiere experience de l’unite, en matiere de 
diagnostic interne. 
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ES Methodologie du diagnostic interne simplifie 

Nous ne developpons que la methode simplifiee pour ne pas 
alourdir notre propos, sachant que le diagnostic interne croise 
suit la meme demarche (a repeter « N » fois, autant que de 
membres de l’unite). 

La methode d'analyse repose sur 6 phases distinctes : 

1 - Indiquer le nom et le poste de chaque collaborateur de 

l’unite. 

2 - Preciser les 3 a 5 activites ou taches essentielles que le 

responsable attend de chacun. 

3 - Tenter de definir ce que chaque collaborateur attend de 

son responsable, en termes de : 

• formation (nouvelle competence), 

• stimulation et recompense, 

• contrat managerial. 

4 - Definir, pour chaque activite ou tache confiee, les 

dysfonctionnements constates en termes de quantite, 
qualite, cout et delai (Q, Q, C, D). 

5 - Reperer les dysfonctionnements communs, c'est-a-dire 

ceux que l’on retrouve chez l'ensemble des collabora- 
teurs et, en particulier, chez ceux qui exercent le meme 
emploi. 

6 - Formuler les objectifs d’amelioration du fonctionnement 

de l’unite. 

Deux cas peuvent advenir: 

- II n’y a pas de dysfonctionnement commun. Dans ce cas, il 
n’y aura pas d’objectif de fonctionnement a fixer au niveau 
de l’unite. Le diagnostic interne aura simplement servi a 
preparer la negociation des objectifs individuels. 

- Il y a des dysfonctionnements communs, on pourra alors 
definir des objectifs de fonctionnement. 
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Tableau 6 : le diagnostic interne. 


Collaborateurs 
de l’unite 

(1) 

Ce que j’attends de lui 
(activite et taches) 

(2) 

Ce qu’il attend de moi 

# 13) 

Dysfonc- 
tionnements 
(quantite, qualite, 
cout, delai) 

(4) 






^ (5 et 6) Reperage des eventuels dysfonctionnements communs, 
choix des priorites et formulations des objectifs d’amelioration 
du fonctionnement 


H La complementarite du diagnostic externe 
et interne 

Ces deux types de diagnostic ne peuvent etre isoles l’un de 
l’autre. 

En effet, dans un environnement incertain, toute modifica- 
tion des donnees economiques agit sur les attentes et les rela- 
tions qu’un interlocuteur externe entretient avec l'unite. Ces 
attentes peuvent changer et, de fait, entrainer une serie de 
dysfonctionnements nouveaux. 

La resolution de ces dysfonctionnements passe soit par un 
repositionnement des activites de l’unite (mis en exergue par le 
diagnostic externe) soit par une modification de l’organisation 
ou de la coordination au sein de l’unite (mis en evidence par le 
diagnostic interne). Dans certains cas, faction doit etre a la fois 
dirigee vers l’exterieur et vers l’interieur. 

La perpetuelle quete d’adaptation de l’unite a son environne- 
ment est la garantie de sa survie et s’inscrit dans l’analyse 
simultanee de ces deux outils. Le responsable doit en avoir une 
approche interactive et complementaire. 
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IV - LA DEFINITION 
DES OBJECTIFS INDIVIDUELS 


Nous pouvons constater dans les entreprises, quel que soit 
leur secteur d’activite, des pratiques tres variables en matiere de 
definition d’objectifs individuels. 

Certaines entreprises pratiquent la negociation d’objectifs 
individuels pour chaque collaborateur quel que soit le poste de 
travail qu’il occupe. Ce choix releve de la culture de 1 etablisse- 
ment et dune volonte politique de la direction generale qui 
souhaite que chaque personne contribue clairement a la perfor- 
mance de l'entreprise. 

Pour des raisons de choix politiques differents, certaines 
directions refusent de decliner les objectifs d’unite sur le plan 
individuel. Nous ne discuterons pas ici du bien fonde d’un 
choix par rapport a un autre, dans la mesure ou l’option 
s'inscrit dans la culture de l’entreprise et la conception du 
management de ses dirigeants. 

Neanmoins, force est de constater le sens de l’evolution : la 
pratique des objectifs individuels gagne. Certaines donnees 
culturelles ou certains prealables freinent encore des entre- 
prises dans ce mouvement. II ne s'agit que tres rarement d'un 
choix mais plutot d’une contrainte. 

Notre propos est de soutenir clairement le principe des 
objectifs individuels pour tous, mais a deux conditions essen- 
tielles : 

• une reelle negociation des objectifs individuels entre le 
responsable de l’unite et chacun de ses collaborateurs 
conduisant a une adhesion veritable, 

• une reelle differenciation des objectifs individuels tant sur 
le plan quantitatif (niveau d’exigence) que sur le plan quali- 
tatif (categorie d’objectif), traduisant la prise en compte du 
niveau de maturite professionnelle de chacun. 

La division de l’objectif de l’unite par « tete de pipe » 
constitue une erreur managerial, meme si l’ensemble des 
membres de l’equipe exerce le meme metier. 
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H La methode de definition 
des objectifs individuels 

Au-dela du diagnostic interne 

Si le diagnostic interne permet de mettre en lumiere les even- 
tuels dysfonctionnements portant sur l’organisation et la coor- 
dination de l’unite, il est, a coup sur, pour le responsable, l'outil 
essentiel pour preparer la negotiation des objectifs individuels. 

Neanmoins, un dysfonctionnement « collectif » ne fait pas 
l’objet dune negotiation d’objectif individuel « reiteree » avec 
chaque collaborateur conceme. Il est traite au niveau de l’unite. 

Le diagnostic interne, en definitive, permet de mettre en 
lumiere les dysfonctionnements les plus preoccupants constates 
par rapport au poste de chaque collaborateur. Ces dysfonction- 
nements peuvent etre de toute nature : 

• production insuffisante, 

• incompetence vis-a-vis dune activite ou dune tache, 

• faible motivation, globale ou « particuliere ». 

Il ne guide pas veritablement le choix des priorites ou de la 
nature des objectifs (production, operationnel et/ou de progres) 
a negocier individuellement. 

Il faut prolonger la reflexion par le diagnostic de la maturite 
professionnelle de chaque collaborateur. 

Le diagnostic du degre d’autonomie 

Nous proposons une reflexion sur la maturite profession- 
nelle, c’est-a-dire, sur la capacite de chaque collaborateur a 
exercer les activites de son emploi de maniere autonome. 

L’outil presente est notre adaptation de celui propose par 
Hersey et Blanchard*. Nous en proposons une interpretation et 
des applications s’inscrivant dans la problematique du manage- 
ment operationnel. 


* P. Hersey et K.H. Blanchard, Management of organisationnel behavior: 
utilizing human resources, Englewood Cliffs N.J. Prentice Hall, 1972. 
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La maturite professionnelle dun collaborateur se definit a 
partir de : 

• son degre de competence, 

• son degre de motivation. 

En combinant ces deux composantes graduees en intensite, 
on obtient quatre niveaux d'autonomie. 

Aussi, cet outil est intitule le diagnostic d’autonomie des 
collaborateurs. 


Tableau 7 : les niveaux d’autonomie. 



A3 

A 4 

Competences 




A 1 

A2 

- 




Motivation 


- Autonomie 1 : ce degre de maturite professionnelle se 
caracterise par une competence faible et une motivation faible. 
Un collaborateur, dote de ce faible niveau de maturite profes- 
sionnelle, ne peut ni ne souhaite reellement effectuer l’activite 
ou la tache demandee. 

- Autonomie 2 : ce degre de maturite professionnelle se 
caracterise par une competence faible ou moyenne et un degre 
de motivation fort. Un collaborateur, dote de ce niveau de matu- 
rite professionnelle modere, souhaite accomplir l’activite ou la 
tache demandee mais ne possede pas les competences requises. 

- Autonomie 3 : ce degre de maturite professionnelle se 
caracterise par une competence forte et une motivation faible. 
Un collaborateur, dote de cet assez fort niveau de maturite 
professionnelle, possede les competences requises pour effec- 
tuer l’activite ou la tache demandee mais ne souhaite pas reelle- 
ment l’effectuer. 

- Autonomie 4 : ce degre de maturite professionnelle se 
caracterise par une competence forte et une motivation forte. 
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Un collaborateur, dote de ce fort niveau de maturite profession- 
ncllc, possede et les competences requises et l'engagement suffi- 
sant pour accomplir de fagon autonome la mission demandee. 

La maturite professionnelle n’est pas absolue mais relative a 
une activite ou une tache. Un collaborateur peut se situer en A1 
pour une activite donnee et en A4 pour une autre. Un attache 
commercial peut etre a la fois competent et motive (A4) par une 
activite commerciale et incompetent et reticent (Al) pour effec- 
tuer une tache administrative. De meme, un chirurgien peut 
etre competent et demotive (A3) par ses interventions et motive 
mais sans aucune experience (A2) par rapport a des activites 
d’enseignement et de recherche. 


ES Le choix de la categorie d'objectif individuel 

Face a un dysfonctionnement, revele par le diagnostic 
interne vis-a-vis d’une activite ou d’une tache quelconque 
exercee par un collaborateur, le diagnostic du degre d’auto- 
nomie repond a la question du choix de la categorie d’objectif 
individuel. 

1 - Pour un collaborateur Al (c'est-a-dire ni competent, ni 

motive par rapport a une tache ou une activite essen- 
tielle), le responsable doit marquer sa determination par 
la negociation d’objectifs operationnels tres precis 
(declines par mois, par semaine, par jour), 

2 - Pour un collaborateur A2 (c’est-a-dire motive et pas 

competent par rapport a une tache ou une activite essen- 
tielle), le responsable doit affirmer son role de formateur 
par la negociation d’objectifs de progres en matiere de 
renforcement ou d’acquisition de competences. 

3 - Pour un collaborateur A3 (c’est-a-dire competent et pas 

motive par rapport a une tache ou une activite essen- 
tielle), le responsable doit accroitre son initiative et sa 
contribution par la negociation d’objectifs de production. 

4 - Pour un collaborateur A4 (c’est-a-dire competent et 

motive par rapport a une tache ou une activite essen- 
tielle), le responsable doit accompagner son developpe- 
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ment par la negociation d’objectifs de production et la 
responsabilisation sur des missions nouvelles. 

Un cas d ecole peut se presenter vis-a-vis d’un collaborateur 
ayant a assurer 3 activites principals et se situant en A1 pour 
la premiere, A2 pour la seconde et A3 pour la troisieme. Le 
responsable se trouverait alors dans la situation de negocier, 
pour chaque activite, un objectif de nature differcnte. Cette 
situation est sinon frequente, tout au moins classique. 
Neanmoins, une tonalite globale, issue de la hierarchisation des 
activites, emerge le plus souvent et conduit le responsable a 
privilegier une ou deux categories d’objectif a l’instant « t » vis- 
a-vis d’un collaborateur donne. 

Tableau 8 : les objectifs individuels et le niveau d’autonomie. 


A3 

A 4 

objectif de 

objectif de production et 

production 

missions nouvelles 

A 1 

A 2 

objectif 

objectif 

operationnel 

de progres 


Motivation 


Cette « tonalite globale » constituera le point de depart du 
contrat managerial negocie entre les deux acteurs. 


H L'approche par les referentiels metier 


Une nouvelle conception du management, plus normative et 
industrielle que le management differencie, tend a privilegier le 
concept de « referentiel » a celui d'objectif individuel. 
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L’approche est simple : 

• au-dela des activites et des competences requises, l’emploi 
(le metier) precise des referentiels d’activite (par exemple 
pour un conseiller commercial : cinq entretiens par jour sur 
clientele ciblee) ; 

• l’objectif devient « standard » par metier. II s’agit, pour 
tous, d’atteindre ses referentiels. 

Nous croyons, reellement, a l’apport (simplicity, clarte, 
equite) des referentiels metier a la condition de les utiliser avec 
pertinence : 

• les metiers commerciaux et de production sont aisement 
« ref eren gable », a la difference des metiers « uniques », 
« d’expertise », « administratif » ou « d’assistanat » ; 

• un « debutant » ou un « confirme » ne pourra atteindre les 
memes referentiels ; 

• chaque personne sera motivee et competente sur des actes 
differents. 

En fait, l’approche par les referentiels metier simplifie gran- 
dement la formalisation et la quantification des objectifs indivi- 
duels, elle ne les rend pas caduques (cf. notre ouvrage sur le 
marketing operationnel au quotidien, edition Maxima, Paris 
2003, qui developpe cette question). 


H Le projet federateur 


Au-dela de ces objectifs individuels et collectifs, le respon- 
sable operationnel doit rassembler son equipe autour dune 
ambition collective, d’un projet. II ne suffit pas de bien faire 
« toumer » son unite, il faut etre porteur dune vision de moyen 
terme, mobilisatrice et exigeante. 

Un projet federateur est articule autour de trois points : 

- Des valeurs simples, pragmatiques, partagees, portant sur: 

• le metier tel qu’il est vecu et la recherche dune fierte de 
« compagnonnage », 
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• le service du client et la recherche de la qualite, 

• la coherence entre le discours et les actes, l'exemplarite de 
la hierarchie en la matiere. 

- Des orientations generates et des lignes directives position- 
nant clairement : 

• la raison d’etre de l’unite, 

• ses activites principals et prioritaires, 

• les strategies permanentes a mettre en oeuvre pour assurer 
le developpement de l’unite, sa productivity ou rentabilite 
et sa perennite. 

- Des objectifs chiffres precisant les performances annuelles 
attendues. 

Ce projet n’est federateur que s’il est partage. II n’y a pas de 
« recette miracle » en la matiere. La conviction du responsable, 
sa determination et sa perseverance sont, sans doute, des condi- 
tions prealables. Pour le reste, notre seule reponse consiste a 
renvoyer aux dix points essentiels du management et a leur 
mise en oeuvre qui sont le seul objet de notre propos. 


ORGANISATION ET GESTION 
DU CHANGEMENT 


De veritables reorganisations peuvent marquer l'existence 
dune unite, neanmoins elles constituent un cas d’exception. La 
plupart du temps, le manager operationnel precede a la marge, 
par reajustements a partir du plan organisationnel de depart. 
Son role est plus quotidien : il s’agit de maintenir son unite en 
phase avec les evolutions de son environnement. 

La plupart des organisations resultent de choix effectues 
dans le passe. A ce titre, elles sont restees relativement 
statiques la ou les attentes des interlocuteurs extemes se sont 
modifiees. Par ailleurs, elles n’ont pas toujours su accompa- 
gner les mutations liees aux motivations, aux aspirations 
nouvelles des personnes. 


I - 1 ! ORGANISATION : 
UN HERITAGE DU PASSE 


Le responsable operationnel, qui est l’heritier de ce passe, a 
tout interet a verifier que l’organisation de son unite est en 
adequation avec son marche « interne » et « exteme » 

Dans cette recherche d’adequation, le responsable peut se 
heurter a deux ecueils : 

• difficulty a se degager de la routine et a diagnostiquer 
l’heritage du passe, 

• difficulty a se degager de la culture taylorienne ou post- 
taylorienne, et des modeles de pensee qui la caracterisent. 


66 ♦ Organisation et gestion de I’unite 


L’organisation est-elle toujours en phase avec son marche 
interne et avec son marche exteme ? II est difficile de repondre 
a cette question sans outils appropries : 

-Adequation avec le « marche exteme » de I’unite: les 
interlocuteurs extemes de l’unite ont pu devenir plus exigeants 
en termes de delai, de qualite et leur technologie a pu evoluer, 
modffiant du meme coup leur demande. L’unite se verra alors, 
plus souvent que par le passe, reprocher des non-qualites, les 
recriminations sur les delais se trouveront plus frequentes. 

Ces mutations du marche exteme, bien que reelles, pourront 
paraitre insensibles parce que progressives. Les signaux en sont 
parfois tenus, ils n’en sont pas moins palpables comme autant 
de clignotants que les responsables ne doivent pas ignorer. Ils 
indiquent une degradation de l’organisation : celle-ci n'est plus 
en phase. On pourrait la comparer a un vieux vetement, qui a 
ete seyant a un moment, mais qui ne nous va plus. 

- Adequation avec le marche interne de I’unite : un 
examen attentif de l’organisation en place permet de deceler 
l'appreciation implicite du degre de maturite professionnelle 
de l'equipe realisee par les responsables passes. II fait 
ressortir la coherence ou lecart entre le niveau de cette matu- 
rite et le degre d’autonomie laisse aux collaborateurs. Ainsi, 
une organisation tres centralisee devrait denoter une faible 
maturite professionnelle du personnel. A l’inverse, une orga- 
nisation favorisant de larges delegations suppose un 
personnel capable de s’assumer. 

Or, depuis les choix fondateurs qui ont donne forme a l’orga- 
nisation, la situation des collaborateurs a pu evoluer insensible- 
ment, la formation ou l’experience ont pu modifier les compor- 
tements, des recrutements ont pu ameliorer le niveau de 
competences au sein de l'unite, la demande implicite des colla- 
borateurs a pu s’affirmer vers plus d’autonomie, en meme 
temps que s’est accrue leur maturite professionnelle. 

Tout cela doit amener le responsable operationnel a se poser 
la question : « les choix dont j’ai herite de mon predecesseur 
sont-ils toujours valables ? Ne serait-il pas opportun de reviser 
mon organisation ? » 

D’autres signaux pourront l’inciter a s'engager dans une 
demarche critique : insuffisance de resultats qualitatifs ou 
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quantitatifs, conflits naissants au sein de l’equipe, demotivati- 
on des membres de l'unite, turn-over important... 


ES L'hcritage culturel et la reappropriation 
de la fonction « organisation » 
par le responsable 

La vision taylorienne du one best way a trop souvent depos- 
sede le cadre operationnel de sa fonction d'organisateur au 
profit d’ experts » qui sont supposes disposer seuls du savoir 
organiser. Dans ces modeles de pensee traditionncls, le cadre 
operationnel n’a pas de fonction d’organisation : des services 
fonctionnels du type « organisation et methodes » s’en sont 
empares. Peu a peu se sont instaurees une habitude et une 
norme qui ont fagonne les mentalites. Ainsi, la vision tradition- 
nelle du management comporte des freins culturels puissants 
en matiere d’organisation. A ceci s’ajoute souvent une certaine 
facilite : refus de se remettre en question, refuge derriere la 
tradition et la routine, pretextes divers pour ne pas affronter 
une situation qui meriterait d’etre revisee. 

II est important que les cadres se reapproprient cette fonc- 
tion naturelle de leur poste, elle est partie integrante de ce senti- 
ment de responsabilisation qu’ils revendiquent. Elle est consti- 
tuante de leur autorite. 

Non que les bureaux organisation et methodes (B.O.M.) 
cessent d’avoir leur utilite, mais il importe de bien delimiter les 
roles respectifs : 

-Les « B.O.M. » interviennent sous forme d’audits et 
d’etudes lorsque les problemes sont de grande ampleur ou 
atteignent un certain seuil de gravite, c’est a eux qu’il 
appartient de definir les standards de performance et de 
mesurer l’adequation des moyens a ces standards. Enfin, ils 
sont de plus en plus specialises dans le domaine de l’orga- 
nisation informatique, devenant moins disponibles pour de 
l’organisation « classique ». 

- Par contraste, il appartient au responsable de chaque unite 
d’adapter son organisation au plus pres des realites, de la 
faire coller au quotidien, de la maintenir vivante par des ajus- 
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tements permanents. Or, le plus souvent, les bureaux organisati- 
on et methodes n'ont pas le temps, passee leur intervention 
initiale, de faire ce suivi fin qui est rendu necessaire par la muta- 
tion de plus en plus rapide de l’environnement. 

Nous partons done de l’hypothese que toute organisation 
connait une derive insensible depuis son adequation de depart 
a sa finalite, et s’eloigne peu a peu (sauf vigilance de son 
responsable) de son efficacite d'origine. Les causes peuvent en 
etre multiples : usure des hommes et routine, modification de 
l’environnement, exigences accrues des interlocuteurs, evolu- 
tions technologiques « greffees » au coup par coup sans plan 
d’ensemble, modification des standards de qualite. . . 

Le plus souvent, une telle derive est implicite et il y a avan- 
tage a l’objectiver. La question a se poser est la suivante : 
« V organisation existante de mon unite est-elle toujours appro- 
priee pour atteindre au mieux les objectifs ? » 

Notre seconde hypothese est que les organisations disposent 
de larges gisements de productivite, sous reserve que le respon- 
sable recherche en permanence la meilleure adequation 
possible entre Forganisation de son unite et les aspirations de 
son personnel, qui constitue son marche « interne » : l’element 
humain est bel et bien une ressource pour peu qu ’il soit integre 
comme telle dans la reflexion manageriale. Il n’est pas un stock 
parmi d’autres, comme l’avait imagine Taylor. 

La premiere etape dune reflexion organisationnelle consiste 
a realiser un diagnostic du fonctionnement permettant de 
situer les eventuelles ameliorations et de formuler des objectifs 
de fonctionnement. D’autres moyens de diagnostic permettent 
de tester la sante de Forganisation en place. Plus proches du 
thermometre que du check-up generalise, ils sont des outils 
indispensables pour manager au quotidien. Ce sont eux qui 
sont presentes dans ce chapitre. 

Face a des dysfonctionnements identifies (mais on peut 
trouver des situations ne necessitant aucune intervention), la 
deuxieme etape consiste en la definition d’une organisation 
souhaitable, decrivant Forganisation telle qu'elle devrait etre 
« toutes choses egales par ailleurs ». La comparaison de cette 
structure « ideal e », avec les moyens reellement disponibles 
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permet de determiner un plan de changement comprenant des 
mesures precises. 

La troisieme etape conceme l’application du changement, 
son evaluation et les ajustements correctifs. 

Le responsable devra etre prudent dans sa strategie de chan- 
gement. Dans cette demarche, il aura tout interet a utiliser des 
instruments suffisamment « rustiques » pour etre compris par 
tous et faire l’objet dune reflexion de groupe. N’oublions pas 
que les organisations modemes ont de plus en plus besoin de 
l’adhesion des hommes pour rester competitives. 


II - LES CONCEPTIONS 
DE L’EFFICACITE 


On peut admettre deux grandes conceptions de l'efficacite, 
deux cadres de reference qui vont guider les choix du respon- 
sable operationnel : 


H La conception de l'efficacite 

par la rationalisation et le traitement de masse 

C’est la conception « classique » bee a l’idee de standardisa- 
tion. Elle est fondee sur la notion de specialisation et de traite- 
ment de masse. Elle fait appel a des techniques d’analyse du 
travail et de rationalisation des gestes en vue de produire a 
moindre cout, de rechercher des economies d echelle. 


H La conception de l’efficacite par 1' adaptability 
et la reactivite 


Cette conception est nee de la necessity de faire face a des 
environnements de plus en plus incertains. Devant l’impossibi- 
hte de prevoir, il reste la possibility de preparer les hommes au 
changement, de les rendre plus aisement mobiles fonctionnel- 
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lement, d’en faire une ressource. L’efficacite repose alors sur la 
recherche permanente de la reactivite des ressources humaines, 
sur leur capacite a s'ajuster. Elle y trouve sa garantie. Le mode 
d’organisation n'est pas etranger a la mise en place de cette 
valeur ajoutee particuliere. 

Chaque unite se situe quelque part sur le continuum defini 
par chacun de ces deux extremes : 

Tableau 9 : le continuum de l'efficacite. 

efficacite par la^ efficacite par 

standardisation 1’ adaptability 


Au niveau tres concret du fonctionnement de l’unite, le choix 
tel qu’il se pose au responsable consiste a opter plutot pour la 
polyvalence ou plutot pour la specialisation. 

Dans le cadre de la polyvalence, chaque collaborateur effectue 
plusieurs groupes de taches, et est capable de remplacer son 
voisin, au moins pour traiter les cas les plus ordinaires. 

Dans le cadre de la specialisation, chaque agent effectue un 
groupe bien particulier de taches qu’il maitrise parfaitement, et 
qu'il peut realiser a un rythme relativement eleve. II ne maitrise 
que ces taches-la. 

Ces deux conceptions correspondent a des styles de manage- 
ment nettement differencies. 


H Les criteres du choix 


La decision, qui portera le responsable vers plus de speciali- 
sation ou plus d’adaptabilite, ne depend pas du hasard. Elle 
repose sur un diagnostic simple autour de trois criteres : 

-Stabilite ou turbulence de Venvironnement : plus l’envi- 
ronnement se revele turbulent, et plus il sera prudent 
d’ opter pour une strategie d’adaptabilite. Ainsi, on peut 
estimer qu'un service administratif est peu soumis aux 
variations de son environnement. On peut aisement, dans 
un tel contexte, envisager une specialisation des taches et 
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des postes. A 1 ’inverse, un service recherche developpement, 
tributaire de decouvertes scientifiques pas toujours previ- 
sibles, est oblige de laisser une certaine flexibility a ses 
chercheurs : ils ont besoin d'une marge d'initiative pour 
pouvoir experimenter, analyser. . . L’organisation devra etre 
beaucoup plus souple. 

- Maturite professionnelle : ce concept est different de la 
seule competence professionnelle ; il designe la volonte 
et la capacity d'un collaborateur a etre autonome. Cette 
aspiration, qui rejoint la motivation a se realiser dans le 
cadre de son travail, ne peut s’accommoder d’une stricte 
specialisation des taches, et requiert un minimum de 
delegation. La maturite professionnelle a naturellement 
un rapport direct avec le niveau de competence des 
collaborateurs : la mise en place d’une reelle polyvalence 
suppose une bonne competence professionnelle de 
l’individu dans plusieurs domaines. Si tel n’est pas le 
cas, il ne faut pas l’envisager, les collaborateurs ayant 
besoin d'etre rassures en acquerant d’abord la maitrise 
d’un groupe de taches particulieres avant d’elargir 
progressivement leurs competences a d’autres groupes 
de taches. 

- Taitte de Vunite: les unites de petite taille - 3 a 6 personnes 
- ne peuvent pretendre a une specialisation absolue du fait 
des necessaires remplacements en cas d’absence. Une 
adaptability de fait est alors la regie. 

Cela introduit un dernier critere : les valeurs personnelles 
du responsable. En effet, chaque option correspond a un 
style de management bien particulier. Selon que le respon- 
sable soit centre en priority sur la satisfaction de son 
personnel, ou sur l’efficacite de son unite, en depit des 
criteres precedents, il s’orientera vers la specialisation ou vers 
la polyvalence. 

Le style de management se travaille et peut s’ameliorer. Il ne 
faut cependant pas qu’il y ait un trop grand ecart entre la forme 
de l’organisation et le style du responsable : il y perdrait en effi- 
cacite. 
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ES Avantages/inconvenients de chaque option 


Tableau 10: 

la specialisation et la polyvalence : avantages/inconvenients. 


SPECIALISATION 


AVANTAGES 

INCONVENIENTS 

productivity accrue 

faible motivation du personnel 

formation rapide des nouveaux (nombre 
limite de taches & maitriser) 

difficulty de promouvoir un changement 
et risque de routine 

possibility de monter en puissance rapide 
en employant du personnel supplemen- 
tal 

reconversion des personnes plus difficile 
en cas de necessity 

moindre cout lie a un personnel de faible 
qualification 

rigidite du dialogue hierarchie-collabora- 
teurs, developpement de jeux de contre- 
pouvoir et risque de conflits 

controle plus aise 

faible cryativite de l’yquipe, coordination 
difficile entre agents specialises 


POLYVALENCE 


AVANTAGES 

INCONVENIENTS 

motivation accrue et developpement 
important de la maturity professionnelle 

moindre productivity (absence de traite- 
ment de masse et difficulty a traiter les 
exceptions qui necessitent un « expert*) 

coordination interne a limite aisee, delais 
plus courts pour le client 

investissement couteux et long en forma- 
tion du personnel, tres souvent formation 
sur le tas, pesant sur la gestion du temps 
du responsable 

moindre resistance au changement, au 
contraire suggestions et ameliorations, 
reactivity 

delais de mise en place longs 

renforcement de l’esprit d equipe 

tres difficile a mettre en place si le turn- 
over de limite est important 

remplacement facile en cas d’absence 

difficulty d’integrer un nouvel arrivant 
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III - LES CONCEPTS EN MATIERE 
D’ ORGANISATION 


ES Les notions de base 

- Raison d’etre: c'est un principe unificateur, un principe de 
coherence, c’est une realisation essentielle, une production 
confiee a l’unite qui justifie sa creation et son maintien. La 
raison d’etre a un caractere quasi-immuable dans le temps. 

-Activites: ce sont les grands domaines de realisation 
confies a l’unite. La raison d’etre necessite en effet la 
« fabrication » de produits et services (qui sont destines aux 
interlocuteurs extemes) dont la conjugaison concourt a sa 
realisation. Ces contributions demandent a etre recon- 
duites sans cesse si l’on veut que l’unite perdure. Les acti- 
vites sont les realisations (produits et/ou services) recur- 
rentes de l’unite. 

Elies sont done permanentes quant a leur nature, meme si 
elles peuvent varier quant a leur volume de realisation. Selon 
les objectifs de l’unite, telle activite se developpera plus que 
telle autre, mais elles resteront inchangees intrinsequement. 
On distingue les activites principales (qui sont directement 
« fabricatrices » des produits et services finaux), les acti- 
vites de preparation et de suivi (des activites principales), 
et les activites non specifiques a l’unite (activites generale- 
ment administratives ou de gestion que l’on retrouve quelle 
que soit la raison d’etre de l’unite. Exemple : le secretariat, 
la gestion administrative du personnel. . .). 

Les activites peuvent etre mises en oeuvre par divers 
moyens, selon divers choix technologiques. Cela n’altere 
pas leurs caracteristiques, puisqu’ elles se definissent par 
rapport a des grands domaines de contributions attendues, 
et non pas par des efforts a produire. 

- Taches: c’est une fraction d’activite suffisamment petite et 
precise pour pouvoir etre confiee a un executant et realisee 
dans la meme unite de temps. On se centre sur l’effort a 
produire, sur l’action a realiser, sur la decomposition de 
cette action en sequences elementaires. II existe deux 
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etapes operationnelles concemant les taches : leur identifi- 
cation et leur repartition. 

- Methode : c’est la maniere de realiser une tache particu- 
liere, une sequence de gestes permettant le maximum 
d’efficacite. 

- Procedures : c’est l’enchainement (formalise ou non) de 
plusieurs taches entre elles, concourant a la realisation 
d'une activite. 


H La demarche organisationnelle 

Toute demarche d’organisation (ou de reorganisation) part 
de la raison d’etre d’une unite pour clarifier successivement les 
differents concepts decrits. 

II s’agit d'identifier les activites indispensables a la mise en 
oeuvre de la raison d’etre de l’unite, puis de determiner le qui 
fait quoi (definition et repartition des taches), enfin de 
determiner les modalites de coordination de ces taches entre 
elles (coordination informelle ou/et procedure formalisee). 


Nous avons done la sequence logique suivante : 
RAISON D’fiTRE ACTIVITES IDENTIFICATION DES 
TACHES -> REPARTITION DES TACHES -> ETABLISSEMENT DE 
PROCEDURES DE COORDINATION. 


Reprenons une a une les differentes etapes de la demarche : 

- Raison d’etre : elle se definit a partir du diagnostic exteme. 
-Activites: ce sont les grands domaines de realisation a 

mettre en oeuvre en vue de produire les resultats perma- 
nents exiges par les interlocuteurs externes (realisations 
recurrentes qui se traduiront par l'execution de taches). 

- Definition des taches : division d’une activite en une frac- 
tion susceptible d'etre executee en continu par une meme 
personne en une unite de temps significative. 

Jusqu’a quel niveau faut-il fragmenter une activite en sous- 
parties pour arriver a la notion de tache ? II n’y a pas de 
regie simple. Une chose est certaine : tant que le sous- 
ensemble obtenu ne peut pas etre affecte a un seul execu- 
tant, e'est que nous ne sommes pas encore en face d’une 
tache. A l’inverse, un decoupage trop fin et trop emiette 
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serait nefaste. En dehors dune perspective d’automatisation 
ou de suppression de certains gestes, il multiplierait l'impres- 
sion de controle et renforcerait le sentiment d’impuissance et 
d’irresponsabilite des executants qui ne disposeraient 
d’aucune liberte dans leur travail. 

Tableau 1 1 : les ecueils de la definition des taches. 

Decoupage trop fin Decoupage trop grossier 

-< Ecueil ► 

non significatif non utilisable 

(Selon les theories scientifiques de l’organisation du travail, 
les taches peuvent etre decomposees en sequences plus fines 
nominees operations = unite elementaire au niveau du geste). 

- Repartition des taches : designe le choix qu’un responsable 
opere pour affecter l’ensemble des taches aux differents 
membres de son unite. Une bonne repartition doit prendre 
en compte : 

• un equilibrage minimal de la charge de travail de chacun, 
dans le cadre de la nomenclature generale des emplois 
definie pour l'ensemble de l'entreprise. (Il n’est pas 
choquant que la charge de travail d'un collaborateur soit 
superieure a celle d’un autre, a condition que le systeme de 
retribution en tienne compte) ; 

• le niveau de competence et d’ambition de chacun (ce qu ’il 
est pret a prendre en charge). 

Ainsi, le processus de repartition des taches dans l'unite ne 
resulte pas d’un traitement mecanique ou arithmetique en fonc- 
tion des effectifs. Il est fonde sur un diagnostic des capacites 
individuelles et debouche sur un ajustement. C’est a ce prix 
qu’on obtient l’efficacite. 

Le choix est egalement influence par un jeu de contraintes : 

• l’enveloppe des moyens disponibles (la repartition sera 
differente dans le cas d’une meme activite mise en oeuvre 
par deux unites differentes, l’une disposant de deux 
machines et l'autre d'une seule. Entendons-nous bien : les 
taches seront les memes, la repartition differera) ; 
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• le respect du cadre contractuel defini par la convention 
collective, par le contrat de travail, par le reglement inte- 
rieur. Respect des regies de securite, des normes et regle- 
ments propres au secteur auquel appartient l’entreprise 
(charge de travail, horaires, penibilite, ...). 

-Methode: maniere de realiser une tache : des lors que le 
responsable d’unite a effectue la repartition des taches, il 
devrait laisser a chaque executant le choix de la methode. En 
effet, pourquoi imposer une methode particuliere a l’execu- 
tant? Vu du cote du responsable, la seule chose qui compte 
est que le resultat final soit au rendez-vous. 

Cette regie simple se heurte souvent a une conception 
archaique de la legitimite de la hierarchie, qui repose sur la 
notion de pouvoir et de competence. 

Il revient bien evidemment a l’executant de determiner lui- 
meme la methode la plus adequate. C'est une regie de bon 
sens qui tolere trois exceptions : 

• l’executant manifeste une insuffisance de resultats (quanti- 
tatifs ou qualitatifs). Son superieur hierarchique doit alors 
le guider dans la methode de maniere directive; 

• vis-a-vis des tiers, il est important que la meme tache soit 
effectuee de maniere identique. Un manuel (souvent 
nomme « de procedure » par confusion) precise alors les 
modalites d’execution de la tache ; 

• des normes de securite imposent un certain mode de reali- 
sation de la tache. 

-Procedure: ce terme designe la coordination de plusieurs 
sequences de travail entre elles des lors que, pour concourir 
a une activite donnee, plusieurs taches sont necessaires. 
Dans les faits, les procedures existent toujours, soit sous la 
forme dune autoprocedure lorsqu’un agent agit seul (il se 
definit a lui-meme un enchainement de taches qui n’est pas 
explicite pour les autres ou pour sa hierarchie), soit de 
maniere formalisee (c’est-a-dire connue « de fait », pas 
necessairement ecrite) lorsque plusieurs agents sont 
concernes. Meme sans etre ecrite ou formalisee, toute 
procedure tend naturellement vers la complexification. 
L’allegement des procedures constitue ainsi un axe perma- 
nent de reflexion pour tout responsable. Il peut y parvenir 
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en mettant en place les delegations appropriees et en suppri- 
mant les controles redondants. Dans certains cas une proce- 
dure ne peut etre modifiee par le responsable, par exemple 
pour des raisons de securite. II importe alors d’informer 
correctement le personnel concerne sur le pourquoi dune 
procedure contraignante. 


H Distinction entre activites et objectifs 


Le concept d’activite releve dune reflexion organisationnelle 
relativement permanente dans le temps : quels sont les flux que 
nous traitons de maniere constante en matiere de produits et 
services a realiser et correspondant en quelque sorte au « volant » 
du quotidien? II fait reference a la nature des taches a executer. 

Le concept d’objectif releve d’un plan d'action visant un 
resultat bien particulier pour une periode consideree : combien 
voulons-nous en quantite, en qualitc, en cout et en delai pour telle 
periode ? II s’agit d’un niveau de resultat vecu comme un chal- 
lenge, comme un « plus » que se propose l’unite, qui se demarque 
du strict quotidien. Ce concept fait reference au resultat econo- 
mique des taches a accomplir. II convient de distinguer claire- 
ment le domaine de ^organisation du domaine de faction. 

Tableau 12 : la distinction entre le domaine des objectifs et des activites. 


DOMAINE 

DOMAINE 

DE L’ ACTION 

DE L’ORGANISATION 

PRIORITY 

1 

RAISON D’ETRE 

1 

T 

OBJECTIF 

1 

ACTIVITY 

1 

\ 

PLAN D’ACTION 

1 

▼ 

tAche 

1 

\ 

RESULTAT FINAL 

\ 

PRODUCTION 
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IV - LA GESTION 
DES CHANGEMENTS 
ORGANISATIONNELS 


Nous allons rapidement presenter les quatre outils de 
reflexion organisationnelle dont dispose le responsable d’unite. 

Ces outils, simples et concrets, lui permettront : 

• de diagnostiquer les forces et les faiblesses de son organisa- 
tion actuelle, 

• d’identifier les actions de changement a promouvoir, 

• de nouer un dialogue clair avec chaque collaborateur 
conceme, 

• de mesurer les modifications organisationnelles au cours 
des differentes etapes mises en oeuvre. 

Les outils de base permettant de diagnostiquer l’heritage du 
passe sont le Tableau de Repartition des Activites (TRA), le 
Tableau des Competences Acquises (TCA) et le procedogr- 
amme. Ces trois outils constituent egalement d’excellents 
moyens de simulation. La Fiche de poste sert a formaliser une 
situation donnee et a etablir un contrat entre le responsable et 
chacun de ses collaborateurs. 

Une demarche structuree d’optimisation de l’unite peut des 
lors etre entreprise en jouant sur la complementarity et l'inter- 
action de ces outils. 


H Le tableau de repartition des activites 
Definition 

II s’agit d’un tableau a double entree (ou matrice) presentant, 
en pourcentage de temps consacre, la repartition des activites 
de l’Unite par collaborateur. 
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La construction du T.R.A. suppose, prealablement, que les 
metiers de l’Unite soient clairement identifies et definis a l’aide 
de referentiels d'activites. 

Methode de construction 

Premiere colonne du tableau 

Liste des activites principales de l’Unite. Elies doivent 
correspondre a la description des activites de l’ensemble des 
metiers presents dans l'Unite. 

Les activites non specifiques de l’Unite et done non speci- 
fiques du « coeur de cible » de chaque metier sont inscrites en 
bas du tableau, apres la ligne « sous-total ». 

Exemple pour un point de vente : 

Back Office et suivi administratif. 

Premiere ligne du tableau 

Liste des collaborateurs de l’Unite, y compris le Manager, 
par ordre de qualification decroissante. 

On pourra construire un T.R.A. pour une Unite dont 
l’effectif se situe entre trois et douze collaborateurs. Au-dela, 
il sera souhaitable de construire plusieurs tableaux, un pour 
chaque grand domaine d’activite ou pour chaque metier. 

Exemple pour un point de vente : 

- un T.R.A. pour les Commerciaux de Point de Vente 
(vendeur de base), 

- un T.R.A. pour les Conseillers Clientele. 

Contenu des cases du tableau 

Dans les cases de chaque colonne, on indiquera l’estimation 
en pourcentage de temps consacre par le collaborateur a 
chaque activite. 

Choi : c d’un cycle de reference 

Selon les Unites de travail, la periodicite des activites a 
accomplir est tres variable. 
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II est done necessaire de choisir un cycle de reference qui 
tienne compte de cette periodicite : en general, le T.R.A. sera 
construit pour une semaine dans le cadre dune Unite. 

C’est sur cette base que sera evalue le pourcentage de temps 
consacre a chaque activite par les agents. 

Quel que soit le temps de travail effectif de l’agent (temps 
partiel, heures supplementaires...) l’estimation du pourcentage 
de temps consacre a chaque activite se fait sur la base d’un 
« E.T.P. » (Equivalent Temps Plein) = base 100 % selon le cycle 
de reference choisi. 

Une joumee de travail represente 20 % du temps. 

Une demi-joumee, 10 %; 2 heures, 5 % (on ne descend pas 
au-dessous de cette duree pour eviter le syndrome du chrono- 
metrage). 


Exploitation du T.R.A. 

Le T.R.A. n'est, en aucun cas, un outil destine a planifier le 
travail, analyser la charge de travail, detecter des anomalies 
dans l'octroi de moyens. Le « chronometrage millimetrique » 
des taches et activites nuirait a la finalite du T.R.A. 

La lecture du T.R.A. permet 3 exploitations essentielles : 

Lecture en ligne : 

Existe-t-il une coherence entre le degre d’importance de 
l’activite pour FUnite et le pourcentage de temps que les 
membres de lequipe y consacre ? 

Exemple pour un point de vente : 

5 % du temps global de lequipe consacre a l’activite phoning 

doit, sans aucun doute, nuire au developpement de la pro- 

activite sur le point de vente. 

Lecture en colonne 

Existe-t-il une coherence entre des metiers identiques 
presents dans FUnite ? Qui est dans le « cceur » de son metier et 
qui ne l’est pas. 
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Exemple : Commercial de Point de 

Vente A 

Commercial de Point de 
Vente B 

Tenir le guichet 

80% 

50% 

Phoning 

0% 

10% 

Vente assise 

0% 

35% 

Back Office 

20% 

5% 


O Le Commercial de Point de Vente B est dans son metier, le 
Commercial de Point de Vente A, non. 

Lecture des activites non specifiques 

Les activites non specifiques de l’Unite ont une faible valeur 
ajoutee. II convient pour le Manager, en fonction du resultat du 
T.R.A., de choisir entre trois tactiques possibles : 

- repartition de ces activites sur les differents collaborateurs, 

- concentration de ces activites sur un membre de lequipe, 

- mise en place dune action de suppression, de simplifica- 
tion ou d’extemalisation. 


H Le Tableau des Competences Acquises 
Definition 

II s’agit d’un tableau a double entree (ou matrice) presentant 
l'indice de competence de chaque collaborateur sur chaque 
activite de l’Unite. 

Comme pour le T.R.A., la construction du T.C.A. suppose 
prealablement, que les metiers de l’Unite soient clairement 
identifies et definis avec precision de referentiels d’activite. 

Methode de construction 

Premiere colonne et premiere ligne du tableau 

La construction de la trame du T.C.A. doit etre identique a 
celle du T.R.A. afin de permettre une superposition des deux 
tableaux dans le cadre dune analyse « synchronique ». 


Tableau 13 : 

Tableau de repartition des activites : analyse de la situation actuelle du point de vente 
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Tableau 1 3 bis : Changements prioritaires a engager a partir 
du Tableau de Repartition des Activites 


Priorites 

Changements a conduire 

Echeances 

Modalites 

O 




© 




© 





Contenu des cases du tableau 

Id, a la difference du T.R.A., on n'inscrit pas ce que fait effecti- 
vement chaque collaborateur (en pourcentage de temps 
consacre), mais ce qu’il sait faire (en indice de competence), 
meme si, actuellement, la personne n’exerce pas cette competence. 

On note, dans chaque case, le symbole correspondant a la 
competence de chaque personne pour chaque activite, en 
distinguant trois niveaux : 

- 1 = la personne maitrise de fagon complete et de maniere 
autonome l'activite, 

- 0,5 = la personne maitrise en partie l’activite, 

- 0 = la personne ne sait pas traiter l’activite. 

II est souhaitable de renseigner le T.C.A. par enquete directe 
sur le terrain (techniques d'observation) et avec les interesses au 
cours d'un entretien de regulation ou ^appreciation. 

En effet, le Manager ne peut pretendre connaitre, a coup sur, le 
niveau de competence de tous ses collaborateurs dans toutes les acti- 
vites, surtout s’ils n’ont pas l’occasion d’exercer cette competence. 

Exploitation DU T.C.A. 

Le T.C.A. n’est, en aucun cas, un outil de « pesee » destine a 
nourrir un repertoire des emplois ou a batir un dispositif de 
remuneration des collaborateurs. Aussi, toute tentative de ratio- 
nality, d’affinage ou d’exhaustivite excessive dans la mesure des 
competences nuirait a la finalite du T.C.A. 

La lecture du T.C.A. permet 3 exploitations essentielles : 

Lecture en ligne 

En totalisant les competences disponibles dans l’equipe, pour 
une meme activite, on obtient : 1’INDICE DE RECOUVRE- 
MENT DES ACTIVITES. 
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Cette information permet d’evaluer l’impact de l’absence d’un 
collaborateur sur le fonctionnement de l’Unite, et d’envisager 
les possibilites de remplacement. 

Un indice de recouvrement inferieur a 2 pour une activite 
donnee exprime une vulnerability de l’Unite : le collaborateur 
malade, absent pour formation ou quittant l’Unite ne peut etre 
completement remplace. 

Un indice de recouvrement egal ou superieur a 2 pour 
toutes les activites signifierait qu’il est d'ores et deja possible 
d'envisager un plan de rotation des differents postes de travail. 

N.B. : Dans la totalisation des competences disponibles pour 
une meme activite, nous conseillons de n’additionner 
entre elles que les competences completes (indice de 
competence =1) dans la mesure ou 2 competences 
partielles (indice de competence = 0,5) ne font pas 
forcement une competence totale. 

Lecture en colonne 

En totalisant les competences de chacun, on obtient : 

l’indice de polyvalence des personnes 

Cette information est utile pour une meilleure gestion du 
potentiel humain. Elle permet d'alerter le Manager sur le risque 
de marginalisation ou de sclerose qu'encourent les personnes 
enfermees dans un seul domaine de competence. 

Elle peut offrir un point de depart a l’analyse des besoins de 
formation dans la perspective d’un plan de developpement des 
competences. 

Lecture en superposition avec le T.R.A. 

L’analyse comparative entre le T.R.A. et le T.C.A. (par super- 
position des 2 tableaux) permet de mettre en evidence : 

- le chemin a parcourir pour faire en sorte que le collabora- 
teur soit au « cceur » de son metier, 

- que le fait d’atteindre les referentiels d’activite sur son 
metier ne doit pas empecher le developpement de son 
portefeuille de competences, 

- les risques et les atouts en termes d’employabilite d’un 
collaborateur, 

- les possibilites devolution professionnelle de chacun. 


Tableau 14: 

Tableau des competences acquises : analyse de la situation actuelle du point de vente 
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INDICE 

DE 

RECOU- 

VREMENT 































































Membres 

— — de l’equipe 

Activites 

principales 

1 . Tenir le poste guichet 

la . Accueillir les clients et traiter les operations 

lb. Realiser des accroches et ventes rapides 

lc. Vendre des rendez-vous cibles 

2. Realiser des sequences de phoning 

3. Realiser des ventes assises 

4. Mener des entretiens commerciaux structures 

5. Renouveler son portefeuille 
(notamment par la prescription) 

6. Piloter et animer la force de vente 

7. Back Office et suivi administratif 

8. Gestion des risques et controle interne 

INDICE DE POLYVALENCE 
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Tableau 14 bis : Changements prioritaires a engager a partir 
du Tableau de Competences Acquises 


Priorites 

Changements a conduire 

Echeances 

Modalites 

O 




© 




© 





H Le procedogramme 

II permet de visualiser les enchainements et les interactions entre 
les taches au sein dune meme activite dans le but de rechercher: 

• les simplifications souhaitables (trop de redondance dans 
les controles) ; 

• les regroupements souhaitables (trop de parcellisation dans 
la repartition des taches) ; 

• les delegations possibles (moins d’intervenants, de 
controles et plus de responsabilisation). 

II sert de support a la definition dune procedure optimale : 

• reduisant les delais et les couts, 

• augmentant la qualite et la motivation des acteurs. 

Methode d’elaboration 

1 - Lister l’ensemble des taches intervenant dans la realisa- 
tion d'une activite et indiquer pour chaque tache la 
personne qui doit l’effectuer : 

Activite X 


Tache 

Personne 

- 


- 


- 



II est essentiel de recenser les taches de controle et de decision. 
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2 - Etablir l’ordre chronologique de realisation de chaque tache 

(du point de depart au point d’arrivee) et preciser la nature 
des informations echangees entre chaque acteur conceme. 

3 - Illustrer le procedogramme a l’aide dun schema utilisant 

les symboles suivants : 

• fleches (->) pour indiquer le passage d’une tache a 
l’autre et la circulation de l’information entre les 
acteurs de la procedure ; 

• des cercles (O) pour indiquer l'execution dune tache ; 

• des rectangles (□) pour indiquer les personnes. 

L’exemple simplifie, ci-apres, trace les grandes lignes de la 
procedure de traitement d’une demande de credit « Entreprise » 
(PME-PMI) d’un client dune agence bancaire (de 50 personnes). 
Le procedogramme fait immediatement apparaitre : 

• la lenteur du circuit en raison de la connection du systeme 
d 'information et d’operation (les taches ne commencent 
qu’apres 1 ’information de tous les acteurs), 

• la redondance excessive des controles, 

• l’absence de delegation, 

• le morcellement des taches. 


H La fiche de poste 

II ne peut y avoir de contrat clair entre le responsable et 
chacun de ses collaborateurs sans une vision commune du 
contenu exact du poste de travail. Celle-ci est verifiee par un 
entretien et remise periodiquement a jour lors de l’entretien 
annuel depreciation. 

Les differents niveaux de definition 
d’un poste de travail 

II y a plusieurs niveaux d’approche. Seul le dernier est opera- 
tionnel au plan du management direct d’une unite de travail. 
Lui seul constitue un veritable « contrat » entre le hierarchique 
et chaque membre de son equipe. 
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- Le niveau du secteur economique : dispositions de la 
convention collective (s’il y en a une), necessairement extre- 
mement vague. C'est cependant le cadre contractuel 
general. 

-Le niveau de Ventreprise: les definitions d’emploi (ou de 
fonction). Ce document a un caractere assez general pour 
deux raisons essentielles : 

Tableau 15 : le procedogramme (exemple). 
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• il doit pouvoir s’appliquer a tous les titulaires d’un meme 
poste de travail, nonobstant les disparites liees aux particula- 
rites geographiques de l'implantation du poste, ou aux diffe- 
rences de moyens de l’unite dans laquelle se situe le poste. Il 
repond done a un souci d’equite et d'harmonisation ; 

• il doit se garder de rigidifier le dialogue en cas d evolution 
du contexte dans lequel le poste evolue (eviter le risque de 
se voir opposer un refus face a une tache ayant evolue avec 
le temps : « Ce nest pas marque dans ma definition de fonc- 
tion, done je ne le fais pas. »). 

Bien qu’il soit indispensable au bon fonctionnement de 
l’entreprise, cela n’en fait pas un document directement 
operationnel au niveau de l’unite. 

- Le niveau de Vunite: la fiche de poste. Il s’agit de 
reprendre la definition de l’emploi elaboree au niveau de l’entre- 
prise et de la decliner au niveau de l’unite, en prenant en 
compte les contingences particulieres qui sont les siennes ainsi 
que le contexte particulier dans lequel elle evolue. 

Comment etablir la fiche de poste ? 

Il est souhaitable d'etablir la fiche de poste avec l’interesse : 

1 - Le responsable prepare la fiche de poste et invite le colla- 

borateur a reflechir de son cote sur le contenu de son 
poste de travail. 

2 - Le responsable fixe un entretien pour confronter les 

points de vue et elaborer, d’un commun accord, la fiche 
de poste de 1 'interesse. 

Au cours de cet entretien, le responsable : 

• invite le collaborateur a decrire les differents aspects de son 
travail et a les situer dans la vie de l’unite, 

• organise l’entretien en quatre niveaux : raison d’etre, activites 
et/ou taches principals, competences requises, exigences, 

• analyse les ecarts eventuels entre les deux points de vue, 

• donne ou recueille les explications necessaires pour 
dissiper les malentendus et reparer les oublis, 

• verifie la bonne comprehension et l’adhesion du collabo- 
rateur. 
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Tableau 16 : la Ache de poste : presentation et definition 
de ses grandes rubriques. 

Denomination du poste : reprise de l’intitule de l’emploi. 

Niveau de classification ou categorie : reprise dans la nomenclature 
des emplois de l’entreprise. 


Raison d’etre | 

II s’agit de decrire l’activite essentielle liee au poste, ayant justifie sa 
creation: « A quoi sert le poste dans l’unite? » A ne pas confondre 
avec la finalite du poste qui est son but essentiel. 


Activite et/ou 
taches principales 

II s’agit de decrire les realisations confiees de maniere permanente a 
la personne qui occupe le poste (a distinguer d’une mission, par 
nature temporaire). 

Les taches sont les actions concretes a realiser dans le cadre d’une 
activite. 


Competences requises | 

-Savoir: CONNAISSANCES SPECIFIQUES REQUISES POUR 
TENIR LE POSTE. 

Par exemple: legislation du travail, reglementation des changes... 

- Savoir-faire : Methodes et techniques specifiques, dont la maitrise 
est necessaire pour realiser les activites ou les taches. 

Par exemple: techniques d'animation d'equipe, d’analyse financiere... 

- Savoir-etre : CAPACITES DE BASE a mobiliser. Selon les 
exigences du poste, elles sont de nature cognitive (comprehension, 
analyse, structuration) et/ou creative et/ou d’expression (ecrite et 
orale), et/ou relationnelle (negociation, argumentation...). 


Niveau d’exigence | 

Criteres souhaites pour tenir le poste en termes de : 

- niveau et nature de formation ; 

- experience professionnelle ; 

- specificites (disponibilite, discretion, langues etrangeres, 
deplacements...). 
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L’utilite de la fiche de poste est multiple 

• pour ameliorer les relations de travail, en levant les ambi- 
guites, sources de malentendus, de frictions, de blocages ; 

• pour pratiquer un management motivant, en offrant un 
point de depart clair a la mise en place d'un contrat manage- 
rial: chaque activite peut se traduire en objectifs quantifies; 

• pour ameliorer ^organisation de son unite, en comparant 
la fiche de poste actuelle et la fiche de poste souhaitable 
pour mieux repondre aux besoins de l’entreprise ; 

• pour l'appreciation du personnel, en fournissant des 
bases objectives a devaluation du travail accompli par le 
collaborates ; 

• pour mettre en place des delegations formalisees, afin 
d’ajuster le poste aux aspirations, a la competence et aux 
resultats de chaque titulaire. 


H L’approche metier 

Les concepts de poste ou d’emploi ont tendance a etre 
remplaces par la notion de metier qui n’integre que le cceur de 
l’emploi, autrement dit les activites prioritaires a forte valeur 
ajoutee (3 a 6). 

La notion de metier renvoie a un fait managerial. Le metier 
definit : 

1. Les activites principals (3 a 6 maximum) porteuses de 
valeur ajoutee (ainsi, des taches obligatoires et chrono- 
phages pouvant etre decrites dans une fiche de poste ou 
dans une definition d’emploi, de type service non factures, 
classement, middle-office ou back-office. . . n’ont pas a etre 
reprises dans la definition du metier). 

2. Les referentiels d’activites: ils indiquent a chaque titulaire 
d’un meme metier : 

• le temps qu’il doit consacrer a certaines activites 
commerciales prioritaires, 

• les actions qu’il doit realiser au jour ou a la semaine (en 
regie generale), 

• les reflexes commerciaux a acquerir pour etre perfor- 
mant dans la duree. 
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Les referentiels d’activite affirment l’importance du 
« comment ». 

Le « combien » est, bien entendu, la finalite, c’est-a-dire 
la resultante de la mise en oeuvre des referentiels. 

Si toute une force de vente realise chaque jour les actes 
commerciaux definis par les referentiels d’activites de 
son metier, le « combien » sera au rendez-vous. 

Les referentiels d’activite sont des cibles a atteindre. 

II est normal, qu’en phase d'integration ou de perfection- 
nement dans un metier, ils ne soient pas satisfaits en 
totalite. 

Ils indiquent, au titulaire de l’emploi, le chemin a suivre 
et au Manager les axes de progres sur lesquels il doit 
accompagner et former son collaborateur. 

Il s'agit d'indicateurs moyens et non de normes ou de 
standards, ils doivent etre analyses non pas au jour le 
jour, a la semaine ou au mois mais plutot en dynamique 
(progression) et en duree (integrer les reflexes metier). 

3. Les referentiels de performance; ils indiquent la resultante 
naturelle devant decouler de la mise en oeuvre des referen- 
tiels d'activite. Ainsi, pour un referentiel d'activite indi- 
quant : cinq entretiens commerciaux par jour, les referen- 
tiels de performance pourront etre les suivants : 

• X ventes, 

• X taux de concretisation, 

• X taux de multivente, 

• X montant de chiffre d’affaires, 

• X montant de tarification, 

• X ventes de produits prioritaires. . . 

Les referentiels de performance identifient la valeur 
ajoutee produite par la realisation de chaque activite du 
metier, cette valeur devant etre atteinte naturellement 
dans la mesure ou le collaborateur: 

• Realise, au quotidien, ses referentiels d’activites, 

• Dispose d’un niveau de competence adapte a son metier. 

La formalisation d’un metier s’effectue de la maniere 
suivante : 
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Metier « X » 


Activates 

principales 

Referentiels 

d’activite 

Referentiels de 
performances 




















De larges developpements sont consacres a rapproche metier 
dans notre dernier ouvrage (cf. le Marketing Operationnel, op. 
deja cite). 

La fiche metier permet au manager d'identifier tres aisement 
le degre de maitrise de chaque collaborateur et d’adapter ses 
modes d’ animation, de formation, d’accompagnement et de 
suivi selon la maniere dont chacun exerce ou non son metier. 

Tableau 17 : les 5 niveaux d’exercice du metier 


Situation 

Illustration 

O Inadequation totale 

CZ5 C2D 

© Inadequation partielle 

CBS) 

© Couverture partielle 


0 Couverture totale 

(FB^) 

© Depassement des referentiels metier 

4B) 


F = ce qui est fait 
M = ce qui est defini par le metier 


H L’optimisation organisationnelle de Tunite 

Rappelons que la plupart des responsables gerent, de fait, 
l’heritage lie a tous les choix, conscients ou non, faits par leurs 
predecesseurs. 
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Le seul volant d’action possible au niveau operationnel reside 
dans une meilleure adaptation de la repartition des taches et 
dans une recherche permanente de l’allegement des procedures 
et des circuits de decision (mise en place de delegations). 

Le responsable utilise pour cela les outils presentes (tableau 
de repartition des activites, tableau de polyvalence, fiche de 
poste ou metier, procedogramme). II doit egalement prendre en 
compte un certain nombre de contraintes (technologie 
employee, quantite de moyens alloues). 

Le processus d'optimisation se deroule en quatre etapes : 

- Etape 1 : l’identification des changements organisationnels 
souhaitables s’effectue a partir de l’analyse des ecarts entre 
les attentes des divers interlocuteurs de l’unite et les reali- 
sations produites (diagnostic exteme). 

Le diagnostic exteme permet de definir les activites a 
realiser pour produire les biens ou services attendus. Ces 
activites sont decomposees en taches qui sont ensuite 
quantifies. A partir de la, il devient possible d’identifier la 
repartition des taches ideale qui en decoulerait ainsi que les 
effectifs souhaitables. 

- Etape 2 : partant de la, le responsable peut utiliser le TRA et 
le TCA pour simuler la situation souhaitable et apprecier son 
degre de faisabilite. Il utilise le TRA comme outil de simula- 
tion et fait varier le degre de specialisation ou de polyvalence. 
Le TCA lui indique la marge de manoeuvre immediate dont il 
dispose, et lui permet d’identifier les efforts de formation a 
consentir pour faire aboutir son projet d’optimisation. 

Le responsable retient une simulation qui lui apparait 
plausible et conforme au niveau de maturite profession- 
nelle de son equipe. Chaque colonne du TRA lui donne un 
descriptif de chaque poste de travail ainsi que la charge 
correspondante. 

-Etape 3: ayant identifie la repartition des taches souhaitables, 
la question a resoudre est la suivante: « les moyens dont l’unite 
dispose lui permettent-il de faire face a toutes les dimensions 
de sa raison d’etre? Eventuellement, s’il constate qu’il ne peut 
faire face aux activites de son unite avec ses moyens actuels, il 
pourra entamer une negociation avec sa hierarchie pour 
obtenir les moyens qui lui feraient defaut. Encore faut-il 
pouvoir mener une reflexion serieuse qui ne se contente pas 
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dune vue intuitive ou approximative., et ne pas oublier que 
toute gestion consiste a arbitrer entre plusieurs possibility 
d’allocation de moyens par definition limites en quantite. 

II y a la une dimension de negociation a prendre en 
compte par le responsable operationnel, s’il ne veut pas etre 
letemelle « victime ». Pour aboutir, une telle negociation 
suppose un dossier solide et etaye par une reelle analyse. Les 
outils, cites plus haut, en renforceront l’impact. Un pis-aller, 
permettant d'amorcer un dialogue, consiste a presenter une 
analyse des moyens a acquerir mettant en lumiere leurs 
couts d’acquisition par rapport au manque a gagner qui 
resulte de leur absence, (cf. tableau 18). 

-Etape 4: en fonction des arbitrages realises en matiere de 
moyens, le responsable batit ensuite le projet d'optimisa- 
tion definitif, et le soumet a lepreuve des faits. 

Independant de l'acquisition ou non de moyens supple- 
mentaires, un axe permanent de recherche consiste a 
raccourcir au maximum les circuits de decision (travail sur 
des procedogrammes). Moins il y a d’intermediaires et de 
relais, plus la decision peut se prendre au niveau du 
consommateur final et plus s'allegeront les couts, les delais, 
les non-qualites. Ceci permet d'augmenter la satisfaction du 
client et delever le moral de lequipe. 

Tableau 18 : le schema d’analyse des moyens a acquerir. 


BESOINS 

(moyens 

manquants) 


Incidence 

DU MANQUE DE 
MOYENS SUR 
LES OBJECTIFS 


COUT d’acquisition, 

DE SOUS-TRAITANCE, 
DE FORMATION... 


ACTIONS MENEES 
AU SEIN DE L’UNITE 
POUR PALLIER 
l’absence DE 
MOYENS 


EN PERSONNEL 


Incidence 
quantitative, 
qualitative, en 
cout, en delai 


Charges de 
personnel 
supplementaire 


Delegation, 
simplification des 
methodes et 
procedures, 
polyvalence 


FORMATION 

QUALIFICATION 


Materiel 


Locaux 
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H Les 10 phases de roptimisation 
organisationnelle 

Le schema global de l’optimisation organisationnelle de 
l’unite est done le suivant : 

Tableau 19 : les dix phases de l’optimisation organisationnelle. 


1 . Definition du Tableau de Repartition des Activites (TRA) souhaitable a 
partir du diagnostic exteme de l’unite. 

2. Identification des niveaux de polyvalence a mettre en place a partir du 
Tableau des Competences Acquises (TCA). 

3. Definition des postes de travail optimaux, a partir du TRA souhaite. 

4. Definition des procedures optimales. 

5. Negotiation eventuelle de moyens supplementaires. 

6. Definition du TRA optimal compte tenu des moyens obtenus. 

7. Identification des niveaux de delegation a mettre en place. 

8. Plan de formation des collaborateurs en fonction des nouvelles fiches de 
poste et des delegations a partir du TCA optimal. 

9. Mise en place de la nouvelle organisation et test. 

10. Ajustements et correctifs. 


L’adaptation permanente de reorganisation de l’unite a 
revolution de l’environnement interne et externe releve 
aujourd’hui essentiellement du domaine du responsable de 
l’unite. 

II dispose d'outils d’analyse organisationnelle simples et 
concrets qui lui permettent d’identifier clairement les dysfonc- 
tionnements de l’unite, de concevoir des solutions, de realiser 
des simulations et d’etayer ses propositions organisationnelles 
sur des bases tangibles. 

Ainsi, il est a meme, a l’aide d’un diagnostic dont la methode 
a ete developpee dans le chapitre precedent : 

• de definir et de hierarchiser les activites devant etre reali- 
sees par chaque collaborateur; 

• de repartir les taches de maniere equilibree et adaptee tant 
sur le plan qualitatif que quantitatif en visant a satisfaire a 
la fois les attentes des clients et des collaborateurs. 


3 . 


SUIVI ET CONTROLE 


Sans ceder pour autant a la distinction entre la notion de 
controle telle que nous l’entendons « chez nous » et son sens 
« anglo-saxon », nous tenons a differencier clairement le 
controle du suivi. 

Le controle est une activite noble, avant tout d’essence stra- 
tegique. II s’agit dune reflexion, dune analyse a posteriori des 
resultats obtenus, dans leur integralite, pour une unite ou une 
entreprise. 

A la lumiere des finalites economiques de l’entreprise, de ses 
exigences de rentabilite, le controle permettra aux dirigeants 
d’eclairer leurs choix strategiques et tactiques, leur plan a 
moyen terme, la determination de leurs grands objectifs. 

Des unites specifiques (controle de gestion, audit, comptabi- 
lite analytique, organisation), proches de la Direction Generale, 
ont pour mission d elaborer un systeme d’information a cet effet. 

La fonction controle n'est pas, pour autant, totalement 
exclue du champ d’intervention du manager operationnel. II 
doit, au minimum une fois par an, si aucun imprevu ne 
survient, mener une telle reflexion avec ses collaborateurs et en 
faire beneficier sa hierarchie. 

Toutefois, le suivi operationnel constitue son pain quotidien. 
Au terme « suivi », nous pourrions substituer « pilotage opera- 
tionnel de l'unite ». II s’agit de « l'ceuvre au noir » qui permet la 
transmutation de l’objectif en resultat. Si le controle est 
reflexion, le suivi est action. 

II previent les risques d’echec, les resultats non conformes 
aux objectifs, les sanctions negatives. 
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I - LE SUIVI OPERATIONNEL 


Le suivi est, avant tout, d’essence relationnelle. II necessite 
vigilance et ecoute de ses collaborateurs. II s’agit, au quotidien, 
de suivre et d’apprecier les resultats obtenus, la realisation des 
taches et des activites. 

Cette presence relationnelle du responsable s'etaye sur deux 
outils de reference : 

• le plan d’action, 

• le tableau de bord, 

pour l’apprehension, principalement collective, des perfor- 
mances de l’unite. 

Elle peut s’appuyer egalement sur un systeme de reporting 
individuel. 

Quoi qu’il en soit, ces outils resteront lettre morte sans des 
pratiques a la fois collectives et individuelles les mettant en 
oeuvre concretement, les rendant vivants, a savoir : 

• la reunion mensuelle de suivi (des resultats de l’unite) ; 

• l’entretien individuel de suivi (des resultats individuels). 


H Le plan d’action 

Le plan d'action est, certes, un outil de prevision et de plani- 
fication. II est elabore immediatement apres la formulation de 
l’objectif de l’unite auquel il se refere. II anticipe les actions a 
mettre en oeuvre pour maximiser les chances (de l’unite) 
d'atteindre le resultat escompte. Il est done paradoxal de deve- 
lopper cet outil dans le cadre du suivi. 

Nous revendiquons ce paradoxe ; le moment de la conception 
du plan d’action n’est rien, ce qui compte e’est sa mise en oeuvre 
et les correctifs apportes en cours de realisation. 

Trop de plans d’action restent a l’etat de voeux pieux, de 
velleites, vite enfouis au fond d'un tiroir a peine elabores, 
encore chauds, pour ainsi dire. 

La valeur du plan d’action reside dans son pilotage au jour le 
jour. Alors, il vivra. 
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Un plan d’action doit etre construit pour chaque objectif de 
l’unite de la maniere la plus participative possible. Le 
Responsable doit mobiliser ses collaborateurs afin qu’ils 
supportent leur quote-part de l’effort a realiser, qu’ils definissent 
leur contribution. S’agissant d’un outil de dialogue qui 
marquera la vie de l’unite durant sa mise en oeuvre (un an, en 
general), le plan d’action doit recueillir l’adhesion de tous ou du 
moins du plus grand nombre. 

V elaboration d’un plan d’action 

1 - Pour elaborer un plan d’action, il faut tout d’abord 

rechercher l'ensemble des causes, des opportunites/ 
menaces de l'environnement ou du dysfonctionnement 
qui a conduit a la formalisation de l'objectif. 

2 - Cause par cause, definir les actions a mettre en oeuvre 

pour y repondre efficacement. 

3 - Formuler les actions d’une maniere univoque : il faut 

pouvoir dire d’une action, sans contestation possible, si 
elle a ete realisee ou non. 

4 - Affecter a chaque action : 

• une personne responsable de sa mise en oeuvre, 

• une date de realisation (debut et fin de l’action). 

5 - Envisager concretement le comment, le mode de realisa- 

tion de l'action : 

• la methode a employer, 

• la procedure a respecter, 

• les moyens specifiques necessaires. 

Remarques : 

- Un plan d’action « moyen » comprend 8 a 12 actions. 

- La difficulty consiste a circonscrire correctement Faction ; 
deux risques existent : 

• l'amalgame : Faction definie englobe en fait plusieurs 
actions, 

• l’emiettement: Faction est plutot un geste elementaire et le 
plan d’action deviendra plethorique, c’est-a-dire inutilisable. 

- La methode de recherche d'idee du « Q, Q, O, Q, C, P, C » 
(Qui fait Quoi, Ou, Quand, Comment, Pourquoi, Combien) 
peut-etre utilisee avec profit pour verifier l’exhaustivite et la 
pertinence du plan d’action. 


Tableau 20 : le plan d’action de l'unite (illustration) 

I PLAN D’ACTION I 
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Le suivi du plan d’ action 

Le tableau recapitulatif de la page 100 sert de guide. Les 
dates-cles scandent le suivi. Les reunions mensuelles et les 
entretiens individuels permettent une analyse reguliere et une 
prise de decision concemant les eventuels correctifs, ajuste- 
ments ou complements. 


H Le tableau de bord 

Le tableau de bord est un instrument de pilotage et de 
suivi de l’unite, regroupant un ensemble d’indicateurs signi- 
ficatifs de la progression des resultats vers l’atteinte des 
objectifs. 

Par difference avec le tableau de resultats, il mesure exclusi- 
vement la performance de l’unite vis-a-vis des trois objectifs 
fixes pour l’annee. 

Il fait apparaitre, en general mensuellement, des ecarts entre 
les resultats obtenus et les resultats attendus. 

L’ analyse des ecarts seule compte. Elle peut incriminer: 

• un environnement instable et imprevisible, 

• une absence de moyens ou de renforts attendus, 

• la non-mise-en-ceuvre partielle ou totale du plan d’action, 

• l’inefficacite ou la non-pertinence des actions. 

Qu’importe, deux imperatifs doivent marquer cette analyse : 

• la participation des membres de l’unite a la reflexion au 
cours dune reunion mensuelle, 

• la decision concertee, qui clot cette reflexion, d’actions 
correctives a mettre en oeuvre (non conditionnees a des 
prealables quelconques). 

Le tableau de bord est certes un instrument de mesure, 
mais sa vocation est d'etre un outil de communication et de 
decision. 
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L’elaboration du tableau de bord 

1 - Retenir, pour chaque objectif d'activite ou de fonctionne- 

ment, des indicateurs pertinents, refletant la progression 
de l’unite vers l'atteinte du resultat escompte. Les indica- 
teurs doivent satisfaire les criteres suivants : 

En nombre limite : 2 a 3 par objectif, 

Significatifs de l’objectif poursuivi, 

Fiables : non soumis a des variations aleatoires, 

Simples a mesurer : sous forme brute ou de ratio, infor- 
mations aisement disponibles. 

2 - Choisir l’echeancier du tableau de bord, en fonction du 

cycle de production de l’unite (la periodicite la plus gene- 
ralement retenue est le mois). 

3 - Determiner l'expression mathematique de chaque indica- 

teur. Les indicateurs peuvent prendre la forme d'une 
valeur brute, d'un indice, d'un pourcentage, d’un ratio. 

4 - E valuer le niveau actuel de chaque indicateur retenu. Ce 

premier « niveau repere » determine la performance 
actuelle de l’unite sur cet indicateur. 

5 - Evaluer le niveau a atteindre par chaque indicateur 

pour realiser les objectifs definis. 

C'est la « cible », le deuxieme « niveau repere » (le 
resultat attendu pour l’indicateur, apres la mise en oeuvre 
du plan d’action). 

Evaluer le delai necessaire pour atteindre ce niveau (a 
l'aide du plan d’action). 

Definir le niveau de performance a atteindre (pour 
chaque indicateur), a chaque echeance definie par la 
periodicite retenue. 


Tableau 21 : Le tableau de bord (illustration). 


Echeancier 

^jnensuel 

Indicateur 

MOIS 1 

MOIS 2 

MOIS 3 

MOIS 4 


MOIS 12 

Taux d’erreur 

- actuel : 12 % 

- cible : 0 % 

N. de perf. 

Resultat^" 
10% / 

N. de perf. 



Resultat 
7 % d'erreur 

N. de perf. 

Resultat^ 

5% 

N. de perf. 

Resultat^ 
5% f 


N. de perf. 
Resultat^ 





:L 




Apparition d’un ecart devant conduire a : 


• l’analyse approfondie des causes de cet ecart, 

• la mise en oeuvre d’actions de correction. 
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ES Le Reporting Individuel 

Un outil de suivi individuel, pour etre pergu comme une aide 
plus que comme une contrainte, doit etre : 

• simple : facile a renseigner; 

• pertinent : il ne doit contenir que les informations directe- 
ment liees aux objectifs ou indicateurs. Il ne s’agit pas de 
recueillir des informations « pour voir » mais pour agir; 

• non redondant : autant que faire ce peut, une information 
ne doit etre saisie, en « temps reel », que sur un seul 
support, quitte a etre reportee en fin de periode sur un ou 
des documents de synthese ; 

• coherent avec le systeme de suivi de I’unite: garder, dans la 
mesure du possible, une homogeneite de presentation des 
donnees pour faciliter la saisie ou les reports, ainsi que 
l’analyse ; 

• defini de fagon participative : un outil de suivi, pour etre 
pergu comme une aide, doit etre defini conjointement, par 
la (ou les) personne(s) qui le renseigne(nt) et celle qui even- 
tuellement consolide et analyse ; 

• analyse periodiquement avec le Responsable operationnel. 

Dans la majorite des unites de production ou de vente, le 
systeme de suivi est informatise. 

Il comprend, en regie generale, les informations suivantes : 

• Le suivi de la production individuelle en quantite et/ou en 
montant : 

- document standard, eventuellement par fonction, 

- renseignement en « temps reel », 

- total hebdomadaire. 
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• Le suivi de la production de l’unite en quantite et/ou en 
montant : 

- le suivi des Ventes (par produit prioritaire et par jour: 
nombre de proposition - quantite vendue. . .) 

- le suivi des entretiens (par client : produit propose - 
resultat - commentaires). 

Des moyens, plus informels, de type briefing individuel ou 
par fonction, peuvent suffire dans de nombreux cas. 

Neanmoins, il serait absurde de definir et de negocier des 
objectifs individuels avec chaque collaborateur pour ne pas les 
suivre. 

Le suivi individuel comporte 2 aspects : 

• le recueil des performances afin de stimuler le collabora- 
teur (de type briefing individuel), 

• l’analyse des resultats afin d’evaluer la qualite de la perfor- 
mance et eventuellement de decider de mesures correctives 
(dans le cadre d’un entretien individuel). 

Comme pour la definition des objectifs, la periodicite des 
entretiens de suivi est fonction du niveau d’autonomie de 
chaque collaborateur: 

• un suivi quotidien, lie a un entretien hebdomadaire 
d'analyse des resultats, peut etre necessaire dans le cadre 
d'un collaborateur peu competent et peu motive ; 

• pour un collaborateur motive et peu competent, un objectif 
operationnel peut etre suivi de fagon hebdomadaire avec 
une analyse mensuelle dans le cadre d’un entretien si 
aucune difficulty particuliere n’est apparue entre temps ; 

• un collaborateur performant et autonome pourra presenter 
ses resultats mensuellement. Ils seront analyses avec le 
responsable lors d’un entretien trimestriel. 

II convient d’etre tres attentif a la periodicite du suivi des 
objectifs individuels car un suivi trop rapproche ou trop 
eloigne, selon le type de collaborateur, aurait un effet demobili- 
sateur. En revanche, un suivi avec une periodicite adaptee est 
un moyen efficace de stimulation. 
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H La reunion mensuelle de suivi 
des resultats de l'unite 

Dans le cadre des reunions d’unitc, la reunion mensuelle de 
suivi des resultats a une place particuliere. S'il devait n’y en 
avoir qu’une, ce serait celle-la. La guerre ouverte contre la 
« Reunionite » ne la conceme surement pas. 

En effet, il s’agit, mensuellement : 

• de faire le point, collectivement et a l’aide du tableau de 
bord, sur les resultats de l’unite et la progression vers 
l’atteinte des objectifs, 

• d’analyser, en commun, les causes des difficultes eventuel- 
lement rencontrees dans la mise en oeuvre du plan d’action, 

• de definir collegialement les actions correctives et de dyna- 
misation des performances de l'unite, 

• de reperer les collaborateurs qui expriment ou manifestent 
un besoin d’aide et de soutien. 

Chaque reunion mensuelle doit avoir un T.O.R (theme, 
objectif, plan) specifique et peut etre focalise sur un seul 
objectif et plan d’action problematique. 

Cependant, elles doivent toutes converger vers le canevas 
general que nous proposons : 


• Theme general : les resultats et performances de l’unite pour le 
mois conceme. 

• Objectif general : determiner les actions correctives ou de 
dynamisation a mettre en oeuvre. 

• Plan type : 

1 - Les resultats et les performances pour le mois (donnees chiffrees, 

principalement) . 

2 - Les ecarts par rapport aux objectifs. 

3 - Analyse des causes et de la mise en oeuvre du plan d'action. 

4 - Actions nouvelles a mettre en oeuvre (decision). 
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Le responsable de l’unite devra systematiquement etablir ou 
faire etablir le compte rendu de cette reunion et, pour lui- 
meme, inscrire les decisions d'entretien(s) individuel(s) qui lui 
semblent opportun de tenir, compte tenu des reactions et atti- 
tudes de certains collaborateurs directs. 


H L’ entretien de suivi 

Cet entretien n’a pas une periodicite prealablement definie. 

Comme nous l’avons vu, le briefing (lie au reporting ) et la 
reunion d’unite sont des lieux particulierement propices au 
reperage de la necessite d’un entretien individuel. 

Toutefois, il semble necessaire d’instaurer un entretien au 
minimum mensuel avec chaque collaborateur direct. 

L’objectif general de cet entretien est de definir les actions a 
mettre en oeuvre pour accroitre la competence et les perfor- 
mances de cette personne. 

Son deroulement doit permettre de traiter les points 
suivants : 

• les resultats obtenus par le collaborateur, 

• les ecarts par rapport aux previsions et aux attentes, 

• l’analyse commune des causes des eventuels dysfonction- 
nements, 

• la negociation d’axes de progres, 

• la definition d’actions a mettre en oeuvre tant par le colla- 
borateur que par le responsable pour maximiser les 
chances de succes, 

• la determination des prochaines etapes et la date de la 
nouvelle rencontre. 

Un compte rendu ecrit, court et informel, de cet entretien 
est necessaire pour: 

• verifier la comprehension commune des deux interlocuteurs, 

• memoriser les conclusions operatoires, 

• faciliter le suivi des actions. 
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Ce document est, bien cntcndu, detenu par le responsable et 
le collaborateur. 


II - LE CONTRAT MANAGERIAL 
COMME FINALITE 
DU SUIVI INDIVIDUEL 


Le suivi individuel, de chaque collaborateur, n'est en rien 
une technocratisation de la relation. Le reporting et les entre- 
tiens de suivi sont autant d’occasions pour le responsable 
operationnel de nouer un contrat managerial specifique 
prenant en compte les competences et la motivation de son 
collaborateur. Ce contrat existe souvent de maniere infor- 
melle, il n’y a pas d’ailleurs necessite a le formuler tres explici- 
tement des le debut de la relation manageriale. Il est beau- 
coup plus interessant de le mettre en actes plutot qu’en mots, 
d’amener la personne a le vivre et a le « conscientiser » par 
elle-meme. 

Quand le contrat managerial n'existe pas, cela signifie qu'il 
n’y a pas ou plus de relation manageriale reelle entre le respon- 
sable operationnel et son collaborateur. 

Il s’agit soit dune rupture qu’il faut consommer, soit d’un 
manager qui n’a rien compris a son role, a ce qui en fait la 
grandeur. 


H Les contrats de management 

Il existe quatre grandes families de contrat managerial que 
nous allons distinguer en fonction du degre d’autonomie du 
collaborateur. 


Pour un collaborateur ni competent, ni motive par rapport a une 
tache ou une activite essentielle : 

le contrat managerial est un contrat de changement : 

^ Le Responsable doit marquer sa determination par : 

• la negociation d’objectifs operationnels tres precis (declines par 
mois, par semaine, par jour), 
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• un suivi rapproche, incluant briefing hebdomadaire et entretien 
mensuel, 

• l’investissement en temps personnel qu’il accepte pour faire 
changer les comportements de son collaborateur. 

Ce management de « tres grande proximite » (« a la culotte ») est 
beaucoup plus efficace pour declencher la motivation qu’une 
strategic de formation qui suppose, pour etre operante, une energie 
motivationnelle deja presente. 


Pour un collaborateur motive et pas competent par rapport a une 
tache ou une activite essentielle : 

le contrat managerial est un contrat de formation, caracterise 
par: 

• la negociation d’objectifs de progres en matiere de renforcement 
ou d’acquisition de nouvelles competences, 

• une definition tres precise des actions a mettre en oeuvre pour 
atteindre ces objectifs, pour pallier leur non-quantification, 

• un investissement personnel du responsable dans la formation 
de son collaborateur afin de lui transferer son savoir, savoir- 
faire, savoir-etre. 


Pour un collaborateur competent, mais pas motive par rapport a 
une tache ou une activite essentielle : 

le contrat managerial est un contrat de responsabilisation 
marque par : 

• la negociation d’objectifs de production, 

• une liberte donnee quant aux actions et moyens a mettre en 
oeuvre pour atteindre ces objectifs, 

• l’enrichissement et la diversification des taches el/ou activites du 
collaborateur, 

• une autonomie et une responsabilisation accrues. 

Dans la majorite des cas, un collaborateur de ce type est soit : 

• une personne anciennement motivee, demobilisee par la 
faiblesse de ses marges de manoeuvre ou d’expression, 

• un collaborateur nouvellement recrute qui ne trouve pas dans 
son emploi de zones suffisamment larges d’autonomie et de 
responsabilite. 
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Pour un collaborateur competent et motive par rapport a ses 
taches ou ses activites essentielles : 

le contrat managerial est un contrat de developpement marque 
par: 

• la negociation d’objectifs de production, 

• la responsabilisation sur des missions nouvelles et des 
delegations, 

• l’association du collaborateur a la reflexion du responsable sur 
le pilotage de l’unite, 

• l’engagement d’une reflexion commune sur le projet 
professionnel et de developpement du collaborateur. 


H Les differents niveaux de suivi 

Trois grands niveaux de suivi sont utilises de maniere 
differenciee par le manager operationnel dans le cadre de 
ces contrats manageriaux: 

- l er niveau: le suivi au niveau de la tache: est-elle realisee? 
Bien ou mal ? 

-2 e niveau: le suivi au niveau de la decision: est-elle perti- 
nente ? Faut-il ou non en stopper l'execution ? 

(II s’agit d’une etape intermediaire, preparant le niveau 3.) 

- 3 e niveau : le suivi au niveau du resultat : est-il conforme 
par rapport a l’objectif ? 

Si oui ou non, pourquoi et comment ? 

Les deux premiers niveaux sont chronophages pour le 
responsable qui doit, pour porter un jugement, prendre le 
temps de 1’evaluation. 

Le troisieme se situe a posteriori et ne necessite bien souvent 
que la comparaison de deux chiffres. II suppose, bien entendu, 
des delegations tres larges et la negociation d’objectifs de 
production. Ainsi, la nature meme du suivi est liee a la nature 
de l’objectif negocie avec le collaborateur, qui, elle-meme est 
dependante de la maturite professionnelle de la personne, de 
son degre d’autonomie. 
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Tableau 23 : la nature du controle selon le niveau d’autonomie. 


A1 

Ni motive, ni compe- 
tent sur l’emploi 
et/ou l’activite : 
OBJECTIF 
OPfLRATIONNEL 

A2 

Motive, mais pas 
competent sur l'em- 
ploi et/ou l’activite : 
OBJECTIF 
DE PROGRES 

A3 

Competent, pas 
motive sur l’emploi 
et/ou l’activite : 
OBJECTIF 
DE PRODUCTION 

A4 

Competent et motive 
sur l’emploi et/ou 
l’activite : 
OBJECTIF 
DE PRODUCTION 



H L’accompagnement et le monitorat 

Le suivi individuel repose sur 4 dispositifs : 

• le suivi a l’aide d’un « reporting chiffrc », 

• les echanges informels (briefing individuel ou par Metier), 

• l’entretien de suivi (a minima mensuel), 

• l’accompagnement et le monitorat. 

Ce dernier point est decisif, il s’agit de mettre en acte le 
contrat de management et de donner vie au contenu des entre- 
tiens individuels. 
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Deux dispositifs distincts peuvent etre caracterises : 

• L’ accompagnement hierarchique, realise par le manager, 
qui consiste, meme en-dehors de tout apport technique, a 
marquer, par sa presence : 

- son appui et son soutien dans le traitement dune situa- 
tion delicate face a un client ; 

- son interet pour l’activite de son collaborates ; 

- son interet pour les clients internes ou externes (les 
connaitre et etre connu) ; 

- son engagement et son poids hierarchique dans une 
negociation. 

• Le monitorat terrain, qui est un acte de formation et de 
perfectionnement en situation reelle et par l'exemple. Le 
monitorat terrain suppose trois etapes distinctes : 

- l’observation de l’analyse des pratiques de son collabo- 
rates ; 

- la formation par la demonstration ou la realisation 
conjointe ; 

- l’entrainement. 

Ces aspects sont tres largement developpes dans notre 
ouvrage dedie au Marketing Operationnel {op. deja cite). 


Ill - LE CONTROLE DES RESULTATS 


Les outils et les pratiques du suivi operationnel, que nous 
venons de decrire, sont entierement toumes vers l’atteinte des 
objectifs collectifs de l'unite et des objectifs individuels de 
chacun de ses membres. 

Le controle des resultats ne doit pas se limiter aux seuls 
elements prioritaires, c’est-a-dire « objectives ». 

L’entreprise doit fournir a ses managers operationnels des 
tableaux de resultats leur donnant une vision exhaustive de 
l’ensemble : 
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• des productions de l’unite, 

• des ratios de gestion, de comptabilite analytique et de 
rentabilite. 

Ces tableaux de resultats repondent a plusieurs imperatifs : 

• garder, en permanence, une vision globale et ne pas risquer 
de passer a cote d'un phenomene de grande ampleur, 
nouveau ou non encore decele, 

• enrichir la vision du manager operationnel qui, a son 
niveau, n’a que rarement la possibility d’apprehender la 
dimension economique de ses productions (rentabilite 
dune operation, d’un produit, d’un client, prix de revient 
d'une piece, cout specifique ou global,...), 

• nourrir l'analyse et le diagnostic des responsables d’unite 
(il s’avere souvent delicat de mener un diagnostic exteme 
non subjectif sans l’apport quantise de ces tableaux de 
resultats), 

• doter la Direction Generale de l’entreprise d’un systeme 
d'information et de controle lui permettant de remplir plei- 
nement sa fonction de pilotage strategique. 

Les tableaux de resultats doivent etre congus (nature des 
informations et des ratios, mode d’alimentation du systeme, 
traitement de l’information, mode de ventilation et de diffusion, 
analyse et synthese) par des unites specialises : controle de 
gestion, audit, comptabilite analytique, organisation, rattachees 
a la Direction Generale de l'entreprise pour garantir leur auto- 
nomie et leur credibility. 

Elies doivent, non seulement, recueillir et analyser l’infor- 
mation, la delivrer a la Direction Generale, mais aussi la 
redescendre regulierement aupres des unites pour ce qui les 
concement. 

Pour illustrer notre propos, nous allons donner deux 
exemples de tableaux de resultats. 

- l er exemple - le releve de production: cet outil est 
frequemment utilise dans les ateliers de production industrielle. 
Il est rempli par les contremaitres qui relevent les productions 
de chaque machine a Tissue d'une periode de travail de 
8 heures. 
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Dans les usines travaillant a « feu continu », avec trois 
equipes en rotation de 8 heures, on obtient une information sur 
la production realisee par chacune d'entre elles. On peut 
presenter les releves de production de la maniere suivante : 



II existe differentes manieres de presenter un releve de 
production. Nous avons retenu ici une presentation simple, 
basee sur la production de chaque machine a trefiler et ceci par 
poste de 8 heures de travail. 

Le centre de comptage est l’unite de production (la machine) 
et non pas l’operateur. Ceci a deux avantages importants : 

1 - Des standards de performance par machine pour un 
travail de 8 heures peuvent etre elabores. 

Des normes de performance sont en general foumies par 
le constructeur de la machine qui definit des modes de 
fonctionnement et des specifications techniques dans des 
conditions normales d'utilisation. A partir de ces infor- 
mations et par leur truchement avec la production quoti- 


Delai Qualite Quantite 
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dienne par poste, le responsable peut elaborer des stan- 
dards de performance, c’est-a-dire des quantites moyennes 
produites par machine en 8 heures, dans des conditions 
normales (absence de panne, approvisionnement regulier 
des machines...). 

A partir de notre exemple, on peut quantifier a 10 tonnes 
pour 8 heures, le standard de performance des machines a 
trefiler. 

2 - Le suivi de production permet de realiser des « histo- 
riques » de production pour un atelier par machine. 

Par historique de production, il faut entendre le stockage 
d’informations sur la production, dans le passe, de 
l'atelier et des machines. 

Ces informations permettent de renseigner les contro- 
leurs de gestion sur le cout de revient industriel d’un 
produit fini (en l’occurrence le cout complet sorti 
d’atelier du kilogramme de fil de fer trefile d’un diametre 
determine), en tenant compte du cout horaire de chaque 
machine et du taux main d’ceuvre directe/horaire de 
l’operateur. 

- 2 e exemple - le tableau de resultats d’un atelier 

Tableau 25 : resultats d’un atelier de fabrication de « feuillards ». 


\ Echeance 

\mensuelle 

Indicateur 

M0IS1 

M0IS2 

M0IS3 


TOTAL 

Production 

machine 

49 1 

51,5 1 

50 1 


Totaux 

cumules 

Poids de 
« dechets » 

2,45 1 
soit 5 % 

3,09 1 
soit 6 % 

2,75 1 
soit 5,5 % 


Totaux 

cumules 

Delai de production 
a la commande 

Ordrede 

fabrication n° 201 : 
17 ten 10 jours 

Ordre de 

fabrication n° 230 : 
25 ten 15 jours 

Ordre de 

fabrication n° 256: 
34 ten 20 jours 


Totaux 

cumules 

Charges : matieres 
consommables 

nkWh 
pour 0 F 201 

pkWh 
pour 0 F 230 

qkWh 
pour 0 f 256 


Totaux 

cumules 
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II ne faut pas chercher a opposer le tableau de bord et les 
tableaux de resultats. Ce sont deux outils differents au service 
dune finalite differente. Ils restent, neanmoins, totalement 
complementaires . 

Le tableau de bord est un outil specifique et specialise : 

• specifique : il est construit et renseigne par l’unite, 

• specialise : il mesure exclusivement la performance de 
l’unite vis-a-vis de ses objectifs. 

Le tableau des resultats est un outil d’entreprise et global : 

• d’entreprise : il est construit et renseigne par une unite 
dediee a cette activite, 

• global : il indique la mesure a posteriori de l’ensemble des 
productions et conditions de production des unites (leurs 
ratios economiques et de rentabilite). 

Le responsable operationnel doit utiliser les tableaux de 
resultats de son unite, ils ne lui servent pas a piloter au quoti- 
dien mais si un voyant s’allume, une procedure d’urgence doit 
etre declenchee. 

Les tableaux de resultats sont avant tout des outils de 
reflexion et de comparaison dans le temps. Ils ne font ressortir 
que des realisations en fin de periode de reference et n’indi- 
quent pas d’ecart entre le prevu et le realise. 

Il s’agit d’un outil impersonnel qui ne prend en compte 
aucun objectif, aucune contrainte, aucun imprevu ; il constate 
un fait certain, une production, un resultat. 

Il peut etre vecu comme « sans pitie » (le releve automatique 
des productions par poste de travail est frequemment appele 
« le mouchard » par les operateurs), il est pourtant necessaire 
comme instrument de comptage et de statistique. 

Il rappelle a la rationalite economique et ecrit l’histoire des 
performances de l’entreprise. Rien que pour cela, il ne se 
discute pas. De plus, les tableaux de resultats fondent les choix 
des dirigeants, ils sont a la base de la conception du tableau de 
bord de la Direction Generale. 
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IV - LES PRATIQUES MANAGERIALES 
AU SERVICE D UN SUIVI STRUCTURE 


Chaque entreprise peut (et doit) definir un corps de pratiques 
manageriales collectives et individuelles qui structure l'activite 
de son encadrement. Le cadre le plus courant est le suivant : 


Les pratiques manageriales 
collectives 

Les pratiques manageriales 
individuelles 

Le briefing quotidien 

L’entretien mensuel de suivi 

Le briefing hebdomadaire 

L’entretien trimestriel de regulation 

La reunion mensuelle 

L’entretien annuel depreciation 


Nous allons caracteriser chacune de ces pratiques et, even- 
tuellement, proposer des supports types de compte rendu. 

L’entretien annuel depreciation n’est pas traite dans la 
mesure ou il fait l’objet d’un chapitre specifique. 


H Le briefing quotidien 

Contenu principal : 

• Informations « fraiches » (de la veille). 

• Echanges informels. 

• Convivialite. 

Modalites de realisation : 

• Il s'agit d’un acte naturel (courtoisie et simplicity rela- 
tionnelle) qu’il ne convient pas de proceduriser. 

• La presence de tous les collaborateurs, lors de ce briefing 
quotidien, est souhaitable; elle nest toutefois pas imperative. 

Periodicite : joumaliere. 

Duree: 5 a 10 minutes maximum. 

Support : neant (caractere informel). 

Remarque : Ce briefing joumalier n’a de sens que pour une 
equipe travaillant dans un meme lieu. 
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H Le briefing hebdomadaire 

Contenu principal : 

• Echanges d'informations operatoires (activites maj cures, 
difficultes ou problemes rencontres, information sur le 
fonctionnement de l’Entreprise ou sur le contexte exteme). 

• Microdecisions (reperage des entretiens individuels a 
realiser, des questions a traiter...). 

Modalites de realisation: 

• Animation directive par tour de table. 

• Organisation par metier en cas d’equipe de taille impor- 
tante (superieure a 8-10 personnes). 

• Absence de debat d'idees (le briefing doit rester factuel). 

»"* Periodicite : hebdomadaire. 

Duree : 30 a 45 minutes (en fonction de la taille de lequipe 

et de l’abondance des informations). 

Support: Compte rendu « minute ». 

Remarque : limiter le nombre de participants (au-dela de 8 
personnes, la maitrise de la duree du briefing est difficile). 


H La reunion mensuelle 

Contenu principal : 

• Les objectifs de l’Unite et les plans d’action a definir 
pour les atteindre. 

• Le suivi des resultats de l’Unite et les actions correctrices 
a envisager. 

Modalites de realisation: 

• Definition d’un Theme, d’un Objectif et d’un Plan (T.O.P.). 

• Respect des delais. 

• Ecoute et reformulation. 

• Decision et elaboration d’un plan d’action. 

• Expression de chacun. 

»"* Periodicite : mensuelle. 

Duree: 1 heure 30 a 2 heures. 

Support : Compte rendu type. 
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Remarque: En fonction de la situation specifique de chaque 
Unite, la reunion mensuelle ne porte pas obligatoirement sur les 
resultats du mois. Elle peut etre centree sur une action specifique, 
sur une activite nouvelle, sur une methode et une procedure, . . . 


H Compte rendu type de la reunion mensuelle 
de suivi des resultats de Tunite 


Date 

Unite 

Animateur 

Theme 

Objectif 

Plan 


I.MESURE DE LA PROGRESSION VERS L’ATTEINTE DES 
OBJECTIFS DE L’UNITE* 


II. DETERMINATION DES ECARTS ENTRE LES RESULTATS 
OBTENUS ET LES RESULTATS ATTENDUS* 


III. ACTIONS A METTRE EN CEUVRE AU SEIN DE L’UNITE 


IV. DECISION(S) D’ENTRETIEN(S) INDIVIDUEL(S) PRISE(S) 
PAR LE RESPONSABLE 


Date 

de l’entretien 

Personne 

Objet precis 
de chaque entretien 

1/ 



2/ 



3/ 







Donnees chiffrees. 
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H L’entretien mensuel de suivi 


Contenu principal : 

• Suivi de l’activite et des contributions de chaque collabo- 
rateur. 

• Definition d’un axe de progres et d’un plan d’action pour 
le mois. 

Modalites de realisation : le compte rendu type de l’entre- 

tien sert de guide : 

• Dans un premier temps, il s'agit de passer en revue les 
realisations du mois (activites, organisation, actions, 
projets, resultats obtenus,...). 

• Dans un deuxieme temps, il s’agit de preciser les prio- 
rites et de formaliser un plan d’action a mettre en oeuvre 
au cours du mois a venir. 

• Dans un troisieme temps, le suivi doit etre arrete (moda- 
lites et echeancier). 

i|n *- Periodicite : mensuelle. 

Duree : 30 minutes en moyenne. 

»"*• Support : Compte rendu type 

Remarque: 

• L’entretien mensuel d’activite porte sur la production, les 
resultats, les realisations... il s'agit d’apprehender l’effi- 
cacite et les contributions de la personne. 

• Le plan d’action doit necessairement inclure une (ou 
des) intervention(s) du Responsable hierarchique 
(apport, formation sur le terrain, accompagne- 
ment,...). 
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H Compte rendu de Tentretien mensuel d’activite 


Unite : 

Collaborateur conceme : 

I. BILAN DU MOIS 


II. PRIORITE ET PLAN D’ACTION 


PRIORITE: 

ACTIONS 

ECHEANCE 

MODALITES 

1/ 



2/ 



3/ 







m. suivi 

Date de la premiere rencontre : 
Objet precis : 
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H Centre lien trimestriel de regulation 

Contenu principal 

• La maitrise par son collaborateur de son metier (acti- 
vites et competences). 

• Les evolutions notables en termes de : 

- contribution individuelle, 

- competences, 

- implication et motivation. 

• Axe de progres prioritaire pour le trimestre en matiere 
de competence a acquerir ou a renforcer (savoir, savoir- 
faire ou savoir-etre). 

• Plan d’action trimestriel. 

• Modalites de suivi. 


Modalites de realisation : 

• Cet entretien porte, avant tout, sur le « comment » et 
non sur le « combien ». 

• II est centre sur la motivation, les competences et les 
comportements. II est done extremement impliquant. 

"'*• Periodicite : trimestrielle. 

Duree : 1 heure environ. 

""*• Support : Compte rendu type. 

H Compte rendu de Tentretien trimestriel 
de regulation 


Date : 

Unite : 

Collaborateur : 

I. RAPPEL DES ACTIVITES PRINCIPALES INHERENTES 
AU METIER DU COLLABORATEUR 
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II. OBJECTIF PRIORITAIRE DE L’ENTRETIEN (portant sur les 
competences, les comportements, la motivation) : 


III. MESURE DES PROGRES REALISES: 


IV. DETERMINATION DE LA PROGRESSION ATTENDUE AU 
COURS DU TRIMESTRE : 


V. ACTIONS A METTRE EN CEUVRE : 
A/ par le collaborateur : 


B/ par le Responsable : 


VI. SUIVI: 

Date de la prochaine rencontre : 
Objet precis : 


H Le suivi : 1’activite principale 
du manager operationnel 

Une boutade, riche d’enseignement, est souvent exprimee a 
propos du suivi et du controle : 

« II ne faut pas que le responsable passe plus de temps a 
controler qua travailler. » 
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Nous ne pouvons qu’adherer a cette formule lorsque la 
notion de controle est prise dans son acception de type « releve 
des compteurs ». 

Par contre, dans notre definition du suivi : 

• structure par le plan d’action, le tableau de bord et le 
reporting, 

• mise en actes par des pratiques manageriales collectives et 
individuelle, 

• finalise par des contrats manageriaux, 

cette activite devient centrale, l’essence meme du manage- 
ment operationnel, a savoir l’animation et la coordination au 
quotidien de 1 equipe et de chacun de ses membres. 

De plus, le suivi met en exergue la double dimension du 
management operationnel : 

- le management individuel: c’est-a-dire etablir une relation 
entre un responsable et chaque collaborateur, caracterisee 
par un contrat managerial favorisant le developpement de 
la performance individuelle, 

- le management collectif: c'est-a-dire animer une equipe, 
lui donner une ame, la rassembler autour d’un projet fede- 
rateur afin de renforcer sa productivite. 

L’articulation de ces deux dimensions est decisive, tel est 
l’objet de la deuxieme partie de cet ouvrage. 


DEUXIEME PARTIE 
ANIMATION 

ET COORDINATION DE L'UNITE 



COMMUNICATION 
ET INFORMATION 


Nous devons tout d’abord limiter notre propos. En effet, les 
themes que nous allons aborder peuvent faire l’objet de 
plusieurs ouvrages. Notre intention nest pas d ecrire un enieme 
livre sur la communication, l'ecoute, la reformulation, les atti- 
tudes ou la theorie de la relation, pas plus de disserter sur les 
systemes de tri, de ventilation et de repartition du courrier 
entrant ou sortant de l’unite. 

Le premier point a deja ete largement etudie et nous n’avons 
pas de nouvelles theories originales a proposer en la matiere. 

Le deuxieme n'est pas a proprement parler du ressort du 
management operationnel, il s’agit plus dune question tech- 
nique et/ou d’organisation de secretariat. L’information ecrite, 
pour une unite operationnelle, dans un cadre managerial, se 
borne en general a des diffusions de notes, de comptes rendus, 
de memos ou de bulletins telephoniques. 

La distinction, certes judicieuse, entre : 

• l’information, d'essence operationnelle et unilaterale 
(descendante, laterale ou remontante), 

• et la communication, d’essence relationnelle et multilate- 
rale (echange produisant une valeur ajoutee du fait de 
l’interaction des informations detenues par chacun), 

ne nous semble pas mener tres loin dans l’analyse. 

La communication et l’information doivent etre congues 
comme un systeme repondant a differents types de besoins et a 
differents enjeux. 

Dans le cadre dune unite operationnelle, il existe trois types 
d ’information : 

• l’information operatoire, 

• l’information integratrice, 

• l’information motivationnelle. 
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Nous allons tenter: 

• de caracteriser ces trois types d 'information, 

• de demontrer qu'ils requierent un outil de management 
specifique et different pour permettre une communication 
efficace et motivante. 


I - L’ INFORMATION OPERATOIRE 


ES Principales caracteristiques 

- Elle est operatoire dans le sens ou elle permet d’identifier 
(ou de reorienter) faction dans le cadre de la realisation 
des activites et des taches confiees a l’unite. 

- Elle est factuelle, elle vehicule un fait certain (exemple : 
« le petit chat est mort »), indiscutable ; elle ne souffre ni 
commentaire, ni discussion. II ne s’agit pas ici de faire 
l’analyse des causes, ni de batir un plan d’action sophis- 
tique. L’information operatoire doit etre regue et integree a 
faction des operateurs. 

- Elle est, en general, de courte duree de vie. Une semaine 
plus tard, cette information est depassee, elle n’est plus 
fraiche et a done perdu sa valeur informative, sa pertinence. 

- Elle peut etre diffusee de maniere ecrite (note, memo, 
billet, rapport, coupure de presse) ou orale, sans difficulte 
majeure quelle qu’en soit la forme. 

- Elle est saturante : bien souvent, vingt informations opera- 
toires donnees au meme moment aboutissent a un resultat 
voisin de zero. 

- Elle est necessaire a Eefficacite quotidienne car elle 
permet, aux membres de l’unite, de reajuster en perma- 
nence leur activite en fonction d’elle et donne un referentiel 
commun. 

- Elle est necessaire a Ehomogeneite de l’equipe. Un 

meme niveau de maitrise des informations operatoires, au 
meme moment evite : 

• les quiproquos, issus de niveaux d 'information differents, 
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• les micro-conflits quotidiens, lies a des positions de depart 
differentes, 

• les sentiments de ne pas etre informe, alors que d'autres le 
sont, quand on se rend compte en reunion que certains 
pairs ont deja 1 information que l’on decouvre. 


ES Le briefing comme outil de transmission 
de l'information operatoire 

Compte tenu des caracteristiques de l’information operatoire 
que nous venons de decrire, il est exclu, bien que frequent, 
d’utiliser l’outil reunion pour la « transmettre ». En effet, meme 
si celle-ci est hebdomadaire, a fortiori bi-mensuelle ou 
mensuelle, la reunion ne pourra, en matiere d’information 
operatoire, qu etre : 

• saturante : plethore d’informations operatoires non inte- 
grees par les participants ; 

• tardive: de nombreuses informations ont deja perdu de 
leur fraicheur; 

• non homogene: certains, les plus directement concemes, 
ont deja regu l’information que d’autres decouvrent; 

• inappropriee: conduisant plus a un monologue, une litanie 
d’informations descendantes, de nature et d’importance 
tres variees. 

Le briefing est le seul outil efficace en matiere d’information 
operatoire. Nous allons detailler: 

• ses caracteristiques, 

• son mode d'animation, 

• ses avantages et les risques de mauvaise utilisation. 

Le briefing est un outil repondant a une pluralite de besoins. 
Ses caracteristiques different selon qu’il s’agit d’un briefing 
individuel ou collectif et selon son but, information ou forma- 
tion. Nous ne developpons ici qu’une forme tres particuliere de 
briefing, celle qui est dediee a la circulation de l’information 
operatoire. 
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Caracteristiques du briefing 

dans le cadre de Vinformation operatoire 

- Periodicite minimum : une a deux fois par semaine 
(dans certains cas, et pour certaines equipes, il est jouma- 
lier et ne dure que 5 a 1 0 minutes). 

- Fixite : les briefings sont toujours planifies aux memes 
periodes de la semaine. 

- Duree : 20 a 30 minutes maximum. 

- Participants : 

• membres de l’unite si celle-ci est inferieure a 6 personnes ; 

• ou par fonction homogene. 

Deux regies doivent etre respectees : 

• pas plus de 8 participants, animateur compris ; 

• un participant absent, responsable lui-meme dune unite, 
se fait remplacer par un de ses collaborateurs assurant 
l’interim. 

Mode d’ animation du briefing dans ce cadre 

-Animation directive par tour de table, chaque participant, 
animateur compris, donne les informations operatoires 
qu’il detient. 

- Le plan des interventions est toujours le meme : 

• activites majeures, 

• resultats obtenus, 

• difficultes ou problemes rencontres, 

• information sur le fonctionnement de l’entreprise (notes, 
methodes, procedures, relations avec un autre Service ou 
Departement), 

• information sur le contexte exteme de l’entreprise (marche, 
concurrence, economie, droit, fiscalite...). 

- Les questions posees ne portent que sur une demande 
d'information ou d'explication complementaire. Toute amorce 
de debat contradictoire, d’analyse cause-consequence, d’opinion 
ou de jugement, est systematiquement stoppee par l’animateur. 
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Certains participants sen offusqueront, mais l’animateur est, 
avant tout, le garant : 

• du temps du briefing, 

• de l’objet du briefing (des faits rien que des faits). 

Si un briefing dure une heure, les participants critiqueront 

plus encore l’animateur. 

- La preparation du briefing est essentielle : chacun prepare 
sur une feuille de papier la liste des points qu’il veut 
aborder et rassemble les documents qu’il souhaite montrer 
ou diffuser (lettres, notes internes, rapports, memos, 
coupures de presse...). C’est ainsi que le briefing est aussi 
l’outil n° 1 de diffusion ou de rappel de l’information ecrite 
de l’unite, il est la clef de voute du systeme de circulation de 
l’information ecrite. 

- Le compte rendu « minute » permet la conservation, sous 
forme synthetique, des informations operatoires echan- 
gees. Chacun note, sur sa feuille de preparation, au cours 
du briefing, les elements apportes par les autres ; a Tissue 
du briefing, l’animateur relit a haute voix ce qu’il a note 
afin de permettre a chacun de verifier l’exhaustivite de sa 
prise de note. Ce feed-back cloture le briefing. 

Une autre technique consiste a nommer un rapporteur 
tournant qui effectue seul le travail de prise de notes, 
realise le feed-back et photocopie son compte rendu. 

Les avantages et les errances du briefing 
dans le cadre de Vinformation operatoire 

Les avantages 

-Auto-stimulation de chacun, chaque collaborateur ayant 
a annoncer ses realisations et activites devant son respon- 
sable et ses pairs. Le briefing est ainsi le lieu d'expression 
du reporting. 

- Possibility d’intervention et de prise de decision rapide 
du responsable, en cas de demobilisation d’un collabora- 
teur, d’erreurs ou de chute des resultats. 

- Formalisation d’un lieu de prise de rendez-vous et de 
constitution de groupes de travail autour d’un point 
specifique (concept de micro-decision). 
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- Gain de temps : le briefing evite les interruptions et la 
multiplication des ajustements a deux. 

- Dynamisation de la circulation de Vinformation ecrite: 
quelles que soient les methodes de tri, de ventilation et 
d’archivage de 1 ’information ecrite utilisees, il est necessaire 
de mettre en lumiere certains documents cles, de hierar- 
chiser l’importance et l’urgence, de verifier la comprehen- 
sion (identique) de tous. 

-Declencheur d’actes de management individuel: le brie- 
fing permet de reperer, a coup sur, la necessite de tenir un 
entretien individuel avec un collaborates, pour le stimuler 
positivement ou negativement, et/ou l’aider a resoudre une 
difficulte. 

- Remise au meme niveau d’information des absents : les 
comptes rendus des briefings permettent une saisie rapide 
des informations essentielles echangees durant son absence. 

-Definition des themes a traiter en reunion d’unite: les 
problemes de fond, souleves au cours du briefing, ne 
doivent pas etre traites mais simplement reperes et selec- 
tionnes pour faire l’objet dune reunion d'unite. 

- Portage de Vinformation detenue par chaque membre de 
l’unite dans un cadre formalise qui evite les risques de 
retention volontaire ou non de certaines donnees. 

- Renforcement de la cohesion de Vunite : ces points de 
rencontre hebdomadaire permettent aux membres de 
l’unite (ou a ceux qui exercent la meme fonction) de se 
retrouver regulierement, d echanger leurs informations, de 
se decouvrir. 

Les errances 

- Non-maitrise de la duree du briefing: il s’agit du risque le 
plus grave; si le briefing dure plus de 30 minutes, il devient 
« batard ». On traite sans traiter veritablement les ques- 
tions, sans conclure. On sombre dans la « reunionite » et la 
lassitude. L’animateur doit, en permanence, etre vigilant et 
ne pas hesiter a interrompre les debats naissants. 

- Non-preparation par les participants qui conduit soit a 
allonger le briefing (absence de synthese) soit a le rendre 
monolithique et descendant (l’animateur est le seul a avoir 
quelque chose a dire). 
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- Erreur de choix concemant la periodicite et le moment 
retenu : pour des raisons de commodite, le responsable 
peut instaurer un nombre de briefing insuffisant ou pletho- 
rique et/ou choisir des moments inadequats, en fonction du 
flux d’information. Les consequences de ces erreurs de 
choix se marquent toujours sur la duree du briefing et la 
participation des collaborateurs. 

- Stimulations individuelles ou collectives negatives : si le 
briefing est le lieu d’expression du reporting individuel de 
chaque participant, il n’est pas le lieu d’expression du point 
de vue du responsable, surtout si celui-ci est negatif. 

Deux regies doivent toujours etre respectees : 

• pas de « remontee de bretelles » en presence d’un tiers, 

• pas de stimulation comparative (« Toi, c’est bien », « Toi, ga 
va », « Toi, c’est nul »). 

Les entretiens individuels repondent a la necessaire formula- 
tion de stimulations negatives en cas de resultats insuffisants. 


H Le briefing : outil global de coordination 
et de regulation 

Au-dela de son utilisation en matiere d’information opera- 
toire, le briefing est un outil multi-fonctions exemplaire. Il offre 
une structure souple d'echanges favorisant l'emergence de rela- 
tions de confiance entre les membres d’une equipe. 

Son objectif est de permettre aux participants d’etre informes 
et stimules sur une action, un projet, voire une prise de decision. 

Hormis le briefing d’information, qui obeit a des regies tres 
precises d’organisation et de fonctionnement, il existe deux 
autres categories : 


Le briefing individuel 

Le plus souvent inopine, il permet de faire le point sur un 
aspect particulier du travail d’un collaborateur. II ne s’agit pas 
dans ce cadre de passer en revue l’ensemble des activites et des 
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taches, mais de se centrer sur un aspect precis (une action, un 
resultat, une erreur, une difficulte, un probleme...). 

Le briefing collectif 

II s’agit dune courte reunion, le plus souvent informelle, qui 
regroupe une partie ou la totalite des membres de l’unite, qui 
permet de faire rapidement le point sur un sujet donne. 

Ces briefings sont rarement planifies et reellement prepares. 
En effet, ils s’organisent le plus souvent de fagon quasiment 
spontanee en fonction des besoins ou des souhaits du respon- 
sable et/ou de certains membres de l’equipe. 

Cet outil, dans son acception globale (en dehors de la specifi- 
cite du briefing d’information), est aussi un instrument de 
formation « sur le tas » a la disposition du manager opera- 
tionnel. Nous developperons son mode d’utilisation dans ce 
cadre, au cours du chapitre suivant. 


II - ^INFORMATION INTEGRATRICE 


ES Principales caracteristiques 

- Elle est integratrice dans le sens ou elle permet d'integrer: 

• l’ensemble des membres de l’unite autour d’objectifs et de 
lignes d’actions communs, 

• les points de vue, avis et suggestions de chacun a l’analyse 
de la situation et aux decisions retenues, 

• les efforts et realisations de tous les membres du groupe a 
l’atteinte des resultats globaux de l’unite. 

- Elle porte sur des aspects durables touchant au fonc- 
tionnement de l’unite ; elle conceme les objectifs, l’organi- 
sation, les ressources humaines ou les resultats. 

- Elle requiert une analyse, un debat, des interpretations. 
Des points de vue differents viennent l’eclairer et, a l’issue 
dune discussion, il s’agit d’elaborer un plan d’action, de le 
decider pour ameliorer le fonctionnement et les perfor- 
mances de l'ensemble de l’unite. 
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- Le fait de depart, generateur de 1 ’information integratrice, 
est toujours un dysfonctionnement de runite ou l’antici- 
pation d’un dysfonctionnement potentiel issu dune oppor- 
tunity ou d'une menace de l’environnement, une non- 
qualite dans la realisation dune production de l’unite. 

- Une reunion, comportant une phase d’information, puis 
de discussion et enfin de decision, est necessaire pour 
traiter convenablement une information integratrice. 


H La reunion cTunite : outil de traitement 
de Tinformation integratrice 

A la difference de l’information operatoire, l'information 
integratrice requiert obligatoirement une reunion, compte tenu 
de ses caracteristiques. 

L’objet de notre propos n’est pas de traiter de la methode 
generale de conduite de reunions, mais de centrer notre expose 
sur les caracteristiques specifiques de la reunion d’unite. 

Caracteristiques de la reunion d’unite 

- Periodicite : mensuelle, en general. Dans certains cas, en 
raison des contraintes specifiques de l’unite, la reunion 
d’unite peut etre bimensuelle ou hebdomadaire. Chaque 
mois, la reunion d’unite permet le suivi des resultats. 

-Fixite: la reunion a toujours lieu le meme jour a la meme 
heure. Cette regie permet a chacun d’organiser son plan- 
ning autour de ce point fixe. 

- Duree: une heure trente (deux heures maximum). 

- Participants : les membres de l’unite (un principe organi- 
sationnel de base rappelle qu’une unite ne doit jamais 
depasser douze personnes, a l’exception, toutefois, de 
certaines fonctions synthetiques). Un responsable commer- 
cial peut encadrer 1 5 vendeurs, exergant le meme metier. 

A la difference du briefing, il est formellement deconseille 
de faire remplacer en cas d’absence un participant par un 
representant de sa cellule ou de son unite. 

En effet, il s’agit de constituer le groupe stable des 
personnes que l’on manage en direct et sur lequel l’on 
s’appuie pour piloter l’unite (principe de permanence). 
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- Families de themes a traiter au cours des reunions d’unite: 

• le suivi des resultats de l'unite et les actions correctives a 
envisages 

• les objectifs de l’unite et les plans d’actions a definir pour 
les atteindre, 

• l’organisation de l’unite (definition des activites, procedures 
de coordination, gestion des interfaces, repartition des acti- 
vites, systeme de delegations, moyens necessaires : investis- 
sement, budget, recrutements...), 

• les projets transversaux a realiser (concernant plusieurs 
sous-unites), 

• les ressources humaines (le systeme d’information a mettre 
en place, les besoins de formation de l’unite, les actions de 
stimulations et de motivations a envisages la gestion des 
eventuels conflits...). 

-La preparation de la reunion d’unite est essentielle. 
Pour cela, une certaine planification des themes doit etre 
faite, meme si l’actualite peut troubler l’ordre pre-etabli. 
En tout cas, le « T.O.P. » (Theme, Objectif, Plan) de la 
prochaine reunion doit toujours etre connu une semaine 
a l’avance. 

- L’objectif general (le but) de toutes les reunions d’unite 
peut etre formule ainsi : « Decider des actions a mettre en 
oeuvre pour ameliorer le fonctionnement et les perfor- 
mances de l'unite. » 

-Le compte rendu est necessaire pour memoriser les 
actions decidees a Tissue de chaque reunion, faire le point 
sur leur mise en oeuvre, communiquer tant a l’inteme qu’a 
l’exteme. 


Les principales conditions d’efficacite 

O La definition d’un theme, d’un objectif et d’un plan 
O Le respect des delais 
O L’ecoute et la reformulation 
O L’information descendante, ascendante, laterale 
O La selection et la mise en oeuvre de solutions d’ameliorations 
(Decisions et actions) 

O L’expression de chacun 
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Mode d’ animation de la reunion d’unite 

L’expression libre de chacun au cours de la reunion d’unite 
est a la fois une condition essentielle de la reussite de cet outil 
et le point le plus delicat a obtenir. devolution de la maturite 
professionnelle des membres de l’equipe peut etre mesuree par 
cet indicateur, a savoir le developpement de 1' expression de 
chaque acteur et des interactions entre eux. 

Pour faciliter la prise de parole et accompagner le developpe- 
ment de la maturite individuelle et collective de l’unite, le 
responsable peut utiliser les points de reperes suivants : 

- « Etablir le contact », c’est-a-dire : 

• creer un climat de confiance en detendant l’atmosphere, en 
dedramatisant le « serieux » du debat, 

• exposer avec nettete le sujet, veiller a ce que tout le monde 
en ait compris le sens et l'interet et se sente concerne 
(insister sur les resultats a atteindre), 

• amener les debats par un aspect qui interesse particuliere- 
ment l’auditoire et « avancer » progressivement. 

- Inciter a parler en utilisant des techniques telles que : 

• l’injonction (verbale, par le geste ou par le regard), 

• la question (plutot ouverte), 

• ou la reformulation (a la limite le « oui » comprehensif). 

Attention, quelle que soit sa forme, l’apostrophe personnelle 
(l’interpellation nominative) risque de gener celui qui est inter- 
pelle et de creer un climat de groupe infantilisant (comme a 
l’ecole, le maitre interroge). 

- Etre autant centre sur ses interlocuteurs que sur le sujet 
des debats : 

• avoir une attitude de disponibilite : ouverte et discrete ; 
montrer de l’interet pour tout ce qui est dit, ne rien « etouffer », 

• s'efforcer de rassurer les timides (en soulignant les aspects 
positifs de leurs interventions et en freinant les bavards), 

• observer les attitudes physiques et les comportements qui 
pourraient indiquer le desir d’intervenir : hesitations, 
regards et mimiques, apartes. . . 
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• motiver les collaborateurs en s’adressant particulierement 
a ceux qui semblent indifferents, 

• ne negliger aucune intervention: « noter » tout ce que chacun 
dit ; s'ils ont Impression d’etre negliges, les interlocuteurs 
finissent par se taire (en reunion, l’utilisation du tableau 
permet, de plus, a ceux qui ont decroche, de se rattraper), 

• encourager l’auditoire a exprimer ses opinions, ses propo- 
sitions d’amelioration, ses suggestions ; lui demander, 
surtout de citer ses experiences pratiques, le « provoquer » 
pour l'inciter a donner son temoignage ou ses sentiments, 

• eviter la « saturation » ; savoir detendre l’atmosphere (anec- 
dotes, humour...), ou faire une pause quand les interlocu- 
teurs « en ont assez ». 

- Savoir ecouter 

• lorsqu’on n’est pas certain d’avoir compris, le dire ; 

• supporter le silence, se taire, laisser le temps necessaire a la 
reflexion ; a fortiori ne pas interrompre ; 

• laisser parler en faisant preuve de comprehension ; 
s’efforcer de comprendre ce que signifie - pour 1 ’interlocu- 
teur - ce qu’il est en train de dire. 

- Ne pas « jouer au superieur » : desofficialiser les 
rapports et attenuer les barrieres « hierarchiques », en 
parti culier : 

• eviter de formuler trop d’affirmations categoriques, 

• supporter la contradiction (mais reguler les « accro- 
chages » entre interlocuteurs), 

• ne formuler de jugement a l’encontre d'aucun participant : 

- ne pas utiliser trop souvent l’approbation, 

- ne critiquer personne ; entendre meme parfois certains 
arguments « peu valables », 

- n’avoir de parti-pris a 1 egard de personne. 

Les avantages et les errances de la reunion d’unite 

Les avantages 

-Cohesion: constituer un groupe de pilotage sur lequel le 
responsable s’appuie pour manager l’unite. Les reunions 
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d’unite ont pour finalite de creer une veritable solidarity et 
cohesion entre les membres de lequipe (entre eux et vis-a- 
vis du responsable), de les amener du statut d’operateur- 
spectateur a celui d’acteur du changement. 

-Communaute: developper une culture commune des 
membres de l’equipe, creer un langage et une vision 
partages a propos de 1 unite, de son fonctionnement et de 
son role au sein de l'entreprise. 

-Participation: traiter, de maniere participative, les 
dysfonctionnements de l'unite, faire la chasse aux non- 
qualites et rechercher collectivement F excellence (sans 
jamais la trouver, bien entendu). 

- Diagnostic : reperer les opportunites d’entretiens indivi- 
duels avec certains membres du groupe qui manifestent 
explicitement ou implicitement le besoin d’etre stimules ou 
aides face a une difficulty ou un probleme. 

- Developpement : elever progressivement le degre de 
maturity professionnelle de ses collaborateurs directs. La 
dimension groupe, creee par la reunion d’unite, est un 
levier important. La stimulation ne vient pas seulement 
du responsable, elle est aussi laterale, entre les collabora- 
teurs eux-memes. Savoir jouer sur le registre du groupe, 
pour developper l’implication et les competences de 
chacun, requiert de la modestie de la part du responsable 
operationnel (tout ne vient pas de lui), c’est aussi une 
tactique particulierement efficace, dont il n'a pas a rougir. 

Les errances 

- Monolithisme : l’animateur monopolise la parole, il 
s’agit dune descente d’information et de directives, d’un 
monologue. 

- Derive informative : la reunion d’unite est un long brie- 
fing ou l’on traite de tout et de rien. L’oubli de l’objectif 
prioritaire et l’emergence de debats hors sujets sont la 
regie. 

- Improductivite : apres de longs debats steriles, il ne sort 
aucune decision ou action concrete a « se mettre sous la 
dent ». 

- Objectifs parasites : la reunion d’unite n'a plus pour objet 
de traiter collectivement les dysfonctionnements de Funite. 
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II peut alors s’agir de reunions techniques, de formation, de 
planification du travail de la semaine, dune serie d'entre- 
tiens individuels realises en groupe, dune seance de lecture 
commentee des notes de service. . . 

-Les tours de table: longs et systematiques, ils ne pallient 
pas, autrement qu’en apparence, lmcapacite de l’animateur 
a gerer les interactions ou la non preparation de la reunion. 

-Absence de synthese et d’adhesion: passer au point 
suivant quand un aspect quelconque ne recueille pas 
l’assentiment de certains devoile au pire une demission 
(une fuite), au mieux de 1 autocratic mal deguisee. 

- Le reglement de compte: la mise en cause d’un participant 
est a bannir dans ce cadre, quels que soient les motifs ; le 
pire, et pourtant parfois pratique, etant la critique succes- 
sive de chaque membre du groupe. 


H Distinction entre reunion cTunite 
et briefing collectif 

La reunion mensuelle de suivi des resultats, que nous avons 
decrite dans le cadre du suivi operationnel, trouve naturelle- 
ment sa place au sein des reunions d’unite. Une fois par mois, 
la reunion porte sur les resultats, l’analyse du tableau de bord 
et du plan d’action, la decision d’actions de correction pour 
dynamiser les performances. II s'agit du theme recurrent qui 
scande la vie de l’unite. 

Rappelons, avant de poursuivre par l'information motiva- 
tionnelle, les principales caracteristiques permettant de distin- 
guer le briefing collectif de la reunion d’unite : cf. Tableau de la 
page suivante. 


Ill - L’INFORMATION 
MOTIVATIONNELLE 


ES Principales caracteristiques 

- Elle est motivationnelle, dans le sens ou son contenu, sa 
precision ou son exhaustivite n’ont pas un caractere strate- 
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Tableau 26 : la distinction entre reunion d'unite et briefing collectif. 


BRIEFING COLLECTIF 

(en dehors du briefing 
d’information) 

REUNION D’UNITE 

Participants heterogenes : 

- pas forcement tous les membres 
de l’unite 

- pas forcement que des 
personnes appartenant a l’unite 

Participants homogenes : 
necessairement tous les membres de 
l’unite, le personnel administratif 
(assistant(e) et/ou secretaire y 
compris) et exclusivement les 
membres de l’unite 

Pas necessairement planifie 

Necessairement planifiee 

Themes varies, generalement 
centres sur une action a court, 
voire resultats tres court terme 

Au moins un theme recurrent : les 
resultats de l’unite 

Pas forcement prepare 

Le plus souvent preparee par le 
responsable : 

- actualisation des tableaux de 
bords 

- analyse des resultats 

- decision des deux ou trois 
messages cles a faire passer 

Peu structure 

Fortement structuree 

Rarement de compte rendu 

Redaction d’un compte rendu 

Duree tres variable en fonction du 
theme et des circonstances (degre 
d’importance et d’urgence) 

Duree le plus souvent stable, dune 
a trois heures 


gique ; ce qui compte avant tout ici, c’est la relation que l’on 
etablit avec son interlocuteur et les effets de cette relation 
sur sa motivation, ses actions, ses attitudes et ses comporte- 
ments. 

- Elle est individuelle , elle ne concerne qu’un collabo- 
rates. 

- Elle est personnelle, dans le sens ou elle exprime le point 
de vue du responsable sur les resultats, les actions, les 
efforts, les attitudes et les comportements du collaborates. 

- Elle porte sur le contrat managerial que tisse le respon- 
sable avec chaque membre de son equipe. 
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- Elle donne lieu a un entretien individuel, qui seul permet a 
chacun de s’exprimer de maniere suffisamment authen- 
tique pour aborder cet echange. II faut ici rappeler la regie 
elementaire suivante : « Ne jamais critiquer ou louanger 
trop fortement un collaborateur dans le cadre d’une 
reunion ou d’un briefing. » De plus, en cas d’attaque d’un 
participant par un autre, le responsable doit intervenir et 
proteger l'agresse, quitte, « entre quatre yeux », a lui dire sa 
fagon de penser. 


H L’entretien individuel de management 

Ce sont des entretiens de quarante-cinq minutes a deux 
heures environ qui permettent au responsable et a son collabo- 
rateur de faire le point sur ses activites et ses resultats, 
d’examiner ensemble les points a clarifier, de negocier et de 
decider, le cas echeant, d’actions correctives. 

Veritables relais entre le briefing individuel et l’entretien 
annuel d’appreciation, ils permettent a la fois d’articuler, de 
fagon souple et adaptee, la quotidiennete du travail a ce rituel 
managerial quest l'entretien d’appreciation, tout en permettant 
au responsable d’effectuer, avec chacun des membres de son 
equipe, un bilan de leurs performances. 

Autant le briefing individuel se limite a un faisceau unique 
de stimulations, autant ce type d’entretien permet au respon- 
sable de stimuler, de fagon plus ou moins generale et globale, 
chacun de ses collaborateurs. Un responsable peut ainsi, au 
cours d'un entretien, stimuler son collaborateur negativement 
sur des resultats afferents a une activite donnee, et positive- 
ment sur des resultats afferents a une autre activite. Tel 
charge de clientele d’agence bancaire se verra feliciter pour 
ses excellents resultats commerciaux et stimuler negativement 
pour son manque de soin dans la redaction de ses dossiers de 
credit. 

L'entretien de regulation (trimestriel, en regie generale) est 
la figure imposee de l’entretien de management, toutefois de 
nombreuses situations ponctuelles peuvent justifier un entre- 
tien plus specifique de suivi de l’activite (mensuel, voire 
hebdomadaire) : 
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• mesurer la production et les performances, 

• analyser les succes ou les difficultes operationnelles 

• negocier une priorite, la renegocier, 

• mener l’examen critique d'un resultat, dun comportement, 
d’un non-respect dune regie de fonctionnement, 

• decider des actions a mettre en oeuvre pour dynamiser 
l’activite, 

• organiser les accompagnements ou le monitorat realises 
par le responsable, 

• influencer un comportement ou reguler une tension inter- 
personnelle. 

Chaque entretien de management obeit a une dynamique qui 
lui est propre (cf. les pratiques manageriales individuelles). 
Neanmoins, les sept principes de base que nous proposons, qui 
constituent le deroulement classique de tout entretien de mana- 
gement, ont une portee generale : 


Tableau 27 : les 7 phases de la conduite 
d’un entretien de management. 


La conduite d’un entretien de management 


1/ Ouvrir l’entretien et le centrer sur l’objectif prioritaire : 

• clarification de la situation et de l'objectif poursuivi (resultat 
attendu a la fin de l’entretien), 

• fixation du delai imparti : de 30 minutes a 2 heures, 

• annonce du plan. 


21 Decouvrir les besoins, attentes, motivations reelles, positions 
personnelles... de son interlocuteur : 

• ecouter, 

• reformuler, 

• poser des questions ouvertes. 

Altemer ou privilegier, selon le cas : 

• l'ecoute centree sur le probleme, 

• l’ecoute centree sur la personne (attentes, motivations, reticences, 
non-dits »...). 


3/ Identifier en commun les elements cles de la situation : 

• la synthese du diagnostic, 

• les besoins et motivations du collaborateur, 

• les imperatifs du responsable. 
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4/ Proposer ou faire proposer des solutions (pas plus de deux ou 
trois) et envisager : 

• leur faisabilite, 

• leur efficacite vis-a-vis de l'objectif et des imperatifs, 

• leur efficacite vis-a-vis des besoins et des motivations du 
collaborates. 


5/ Obtenir les reactions de l’interlocuteur sur les solutions 
proposees (afin que l’adhesion soit reelle, et non de pure 
forme). 


6/ Prendre une decision, fondee sur l’adhesion du collaborates, 
concernant la mise en oeuvre d’une solution : 

• identifier ses modalites operatoires (plan d’action et prochaines 
etapes), 

• s’assurer de la comprehension de l’interlocuteur (rechercher un 
feedback). 


7/ Definir un suivi et planifier un rendez-vous pour : 

• analyser le mode de mise en oeuvre de la solution, 

• mesurer l’efficacite de cette solution. 


Les av outages, les conditions d’ efficacite 
et les errances d’un entretien de management 

Les avantages 

Le renforcement d’une relation de confiance et l’approfondis- 
sement du contrat managerial sont les seuls avantages recher- 
ches, mais 6 combien decisifs. L’efficacite d'un entretien ne se 
mesure que par rapport a eux. 

Au-dela de ces deux avantages, il nous semble essentiel de 
developper les conditions de succes d’un entretien, en tant que 
situation de communication duelle (face a face). Cette situa- 
tion, pourtant d'usage courant, n’est pas pour autant confor- 
table car elle met en presence deux personnalites et joue sur 
des facteurs psychologiques diffus, quelquefois difficiles a 
apprehender ou a gerer. Elle comporte, en outre, une forte 
dimension affective, consciente ou non. 
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Les conditions d’efficacite 

-La preparation: pour se decontracter, mettre son emotivite 
entre parentheses et mobiliser son energie. Une reflexion 
prealable et un esprit clair permettent d’envisager en toute 
securite sa contribution au bon deroulement de l’entretien. 
-La disponibilite: face a l’autre, il ne s’agit pas de prendre 
toute la place. Il faut rester disponible en mettant de cote 
ses a priori, ses problemes personnels, ses cadres concep- 
tuels. Plus on est receptif, mieux on decele la specificite du 
propos de l’interlocuteur et mieux on peut accompagner 
revolution de sa pensee, a son rythme. 

- L’implication : pourtant le dialogue exige que l’on ne 
s’efface pas completement. Ainsi, l’entretien gardera un ton 
personnel. La disponibilite n’est pas oubli de soi. 

- La clarification: l’entretien n’est efficace que s’il aboutit a 
une prise de conscience ou une clarification. Il doit 
permettre : 

• de decrire le probleme precisement, 

• d’en chercher les causes, 

• d’y trouver des solutions adaptees. 

Pour y parvenir, il faut integrer l’interlocuteur a la reflexion 
et apprendre a l'ecouter. 

- L’ecoute active : il s’agit d’une attitude qui nous enrichit 
d’une masse d’informations importante. Elle demande de : 

• se rendre disponible, de sortir de son cadre de reference, 
d'aller jusqu’a l'autre et au contenu de son message ; 

• maintenir sa curiosite en eveil. Le desir de savoir nous met 
en situation de capter la densite et la difference de propos 
de notre interlocuteur; 

• manifester un interet et fixer son attention a l’autre. 
Regarder l'orateur. Se decontracter pour depasser d'even- 
tuels blocages ; 

• deceler l’intention de l’interlocuteur; 

• degager l’essentiel de l’accessoire afin d’operer une 
synthese ; 

• intervenir en veillant a la qualite de son argumentation. 
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-La reformulation: pour controler la bonne reception du 
message et sa memorisation immediate, la reformulation 
constitue une excellente technique. 

A ne pas confondre avec la simple repetition, ni avec les 
reactions qui sont envoyees en permanence tout au long de 
l’entretien et qui peuvent etre autant gestuelles qu’orales, la 
reformulation permet de reajuster le propos, si besoin est, 
de recentrer eventuellement, d’aller plus avant. En tout etat 
de cause, elle s'assure d’une bonne comprehension et 
verifie qu’il y a bien ajustement entre les deux cadres de 
reference en presence. 

Les errances 

- Le monologue : l’entretien devient un sermon ou un preche 
que l’interlocuteur subit de plus ou moins bonne grace, 
avec passivite, indifference ou meme interet. 

- Le syndrome de la « pluie et du beau temps » : l’oubli ou 
l’evitement de l’objectif prioritaire et 1’emergence de debats 
hors du sujet conduisent a parler de « tout et de rien », a 
entrer dans un dialogue oiseux et circulaire sans conclu- 
sion ni fin, autre que l’epuisement et la lassitude. 

-La vente argumentee: le responsable a deja une solution 
bien ficelee qu’il va vendre de maniere habile ou non, sans 
prendre en compte les souhaits ou les attentes de son colla- 
borateur. Une victoire « a la Pyrrhus » peut solder ce type 
de demarche, le succes de moyen terme est rarement au 
rendez-vous. 

- Les interruptions : sans cesse derange par le telephone 
et/ou des entrees et sorties intempestives, l'entretien « ne 
prend pas », la relation ne s’etablit pas, l’implication reste 
comptee. 

Cette liste des erreurs a eviter n’est en rien exhaustive et nous 
pourrions l’agrementer de nombreuses autres petites perles. 
Elies correspondent aux errances les plus frequentes que nous 
avons rencontrees et nous-memes experimentees. 

Une autre erreur majeure consiste a confondre le briefing 
individuel et l’entretien de management. 11 s’agit de deux outils 
ayant des buts et des modalites differents. Nous tenons a 
rappeler les caracteristiques essentielles qui les distinguent. 
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Tableau 28 : distinction entre briefing individuel 
et entretien de management. 


BRIEFING INDIVIDUEL 

ENTRETIEN DE 
MANAGEMENT 

Pas necessairement planifie 

Necessairement planifie 

Themes varies, generalement 
centres sur une action a court, 
voire tres court terme, sur une 
information ou un besoin de 
formation ponctuel 

Au moins deux themes recurrents : 

• les resultats du collaborateur 
(l’entretien de suivi) 

• la maitrise du metier, la maturite 
professionnelle (l’entretien de 
regulation 

Pas forcement prepare 

Le plus souvent prepare par le 
responsable et le collaborateur : 

• rememoration des objectifs 

• examen des resultats 

• analyse des resultats 

• actions correctives 

• etude de problemes 

Peu structure 

Fortement structure 

Absence de compte rendu 

Compte rendu 

Duree tres variable en fonction 
du theme et des circonstances 
(degre d’importance et d’urgence) 
de 5 minutes a 1 heure 

Duree la plus souvent stable, 
de quarante-cinq minutes a 
deux heures 
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Tableau 29 : le systeme d’information et de communication 
tableau recapitulatif. 


LE SYSTEME D’INFORMATION ET DE COMMUNICATION 


NATURE DE LlNFORMATION 

OUTIL DE MANAGEMENT 

1 - L’information operatoire 

• factuelle 

• courte duree de vie 

• saturante 

• necessaire a l’homogeneite 

1 - Le briefing d’information 

• bi-hebdomadaire (minimum) 

• courte duree (20 minutes) 

• pas plus de 5 participants 

• animation directive 

2 - L’information integratrice 

• analytique 

• durable 

• necessite decision et plan 
d’action 

• porte sur un dysfonction- 
nement 

2 - La reunion d’unite 

• hebdomadaire (bimensuelle 
ou mensuelle) 

• monothematique 

• integre les collaborateurs 
directs (pas plus de 12 per- 
sonnes) 

• animation participative pour 
parvenir a des decisions 
communes 

3 - L’information motivation- 

nelle 

• porte sur la relation et non 
sur le contenu 

• individuelle et personnelle 

• exprime le contrat 
managerial 

• agit sur les efforts, les atti- 
tudes et les comportements 

3 - L’entretien individuel de 

management 

• periodicite mensuelle pour le 
suivi de l’activite et trimestriel 
pour la maitrise du metier 
(regulation) 

• dialogue et communication 
approfondis 

• negotiation d’axes de progres 

• definition et suivi des actions 
a mettre en oeuvre par les 
deux parties 


OBJECTIF GENERAL 

PERFORMANCE 

ET 

MOTIVATION 
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ES Le message et son emetteur 

Au-dela du systeme et des outils que nous venons de decrire, 
il existe un dernier facteur decisif de l’efficacite en matiere de 
communication et d'information dans l’unite. Il s’agit du 
responsable lui-meme, de sa personne et de ce qui emane d'elle. 

Etre positif, joyeux, dynamique : slogan « tarte a la creme » 
peut-etre, mais neanmoins essentiel a la qualite des relations 
quotidiennes. Un responsable negatif, critique, las, fatigue, 
stresse, qui se plaint, ne pourra pas faire passer un message 
mobilisateur et dynamisant. 

Le corps du manager, son look, sa forme physique sont egale- 
ment determinants. Il ne s'agit pas de copier un modele quel- 
conque, de definir des standards de mannequin faisant de la 
publicite pour un after-shave de marque. 

Chacun son style et, surtout, son authenticity . 

Neanmoins, soigner son apparence, reguler ses nerfs, etre 
frais et dispos sont des elements essentiels du management. 

La coherence entre le discours (le message) et l'emetteur de 
ce discours (le medium) est la premiere garantie de l’efficacite 
de la communication. 

Cette congruence entre le discours et le locuteur est permise 
par la positivite qui, elle-meme, repose sur quelques regies 
simples : 

- Etablir des relations d equivalence avec ses collaborateurs. 
Le pouvoir hierarchique n’a pas besoin d’etre reaffirme en 
permanence. Etre reconnu, c’est-a-dire ne pas avoir besoin 
d’utiliser son pouvoir, est le seul veritable pouvoir. 

- Ne jamais critiquer, devant son equipe, ses pairs ou supe- 
rieurs hierarchiques. Cet aveu de faiblesse n'est jamais reel- 
lement apprecie, il destabilise les collaborateurs, decredibi- 
lise les decisions et orientations de l’entreprise. Bref, il 
demotive. 

- Eviter d'entrer en rivalite, c'est-a-dire en guerre, avec une 
autre unite ou departement de l’entreprise. 

Il peut etre avantageux, a court terme, de souder une 
equipe contre une autre pour satisfaire son ambition 
personnelle ou detoumer la negativite vers des boucs emis- 
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saires extemes ; a moyen terme, ce n’est jamais payant, les 
conflits reviennent par effet boomerang. 

- Reguler ses etats dame, son stress, ou sa propre demotiva- 
tion. Le manager operationnel n'a pas a utiliser ses collabo- 
rateurs comme confidents, il a un responsable pour ga. 


FORMATION 
ET DELEGATION 


5. 



I - DEUX NOTIONS 
COMPLEMENTAIRES 


Nous ne concevons pas les notions de formation et de 
delegation de maniere dissociee. Elies s’articulent concep- 
tuellement et pratiquement au sein du management opera- 
tionnel. 

Former, c’est transmettre (et faciliter 1 ’appropriation) des 
connaissances (savoir) des methodes et techniques (savoir-faire) 
et in fine, developper les capacites dune personne. 

La formation dans l’entreprise est une donnee strategique. 
Generalement, elle est definie en fonction d’un plan a moyen 
terme ou d’un projet. 

Elle est congue comme un moyen d’adaptation et de develop- 
pement par l’accroissement des competences des collabora- 
teurs. En clair, lorsqu’un dirigeant investit dans la formation, 
les finalites attendues sont : 

• contribuer a l’efficacite collective, 

• preparer aux evolutions, 

• prevenir les inadaptations. 

La formation en situation de travail (« sur le tas »), realisee 
par le responsable operationnel lui-meme au sein de l’unite, 
accompagne, certes, ces grandes priorites, mais elle repond 
surtout a des preoccupations plus prosaiques. 

Son objectif prioritaire est de permettre a tous de maitriser 
leur emploi, afin qu’ils contribuent efficacement aux resultats 
de l’unite. 

La formation pour le manager operationnel consiste a trans- 
mettre au quotidien son experience pour : 
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• developper et renforcer les competences des membres de 
l’unite et ainsi favoriser leur integration, leur polyvalence et 
leur adaptability face aux changements, 

• corriger et reajuster les savoirs, les savoir-faire, les savoir- 
etre et ainsi prevenir les erreurs et les non-qualites. 

Cette formation in situ, realisee par le responsable operationnel 
dans le cadre de la vie quotidienne de l'unite, donne un sens et 
une efficacite au plan de formation de l’entreprise. Sans elle, les 
differentes actions (stages ou seminaires) organisees par l'echelon 
central, quelle que soit leur qualite, s’avereront tres insuffisantes. 
C’est, bien entendu, de cette fonction de formateur du respon- 
sable operationnel dont nous allons traiter exclusivement. 

Deleguer consiste a confier a un collaborateur, une tache, 
une activite ou une mission avec les pouvoirs de decision y affe- 
rents, selon des regies de fonctionnement et de controle claire- 
ment precisees. 

La delegation est avant tout un choix organisationnel 
conduisant a une plus grande efficacite par: 

• la reduction du delai entre l’execution d'une tache et la 
decision, 

• ^amelioration du service client (liee au rapprochement de 
la decision de l’operation), 

• le gain de temps issu de la disparition d’un control e a priori 
(souvent realise par le responsable en personne). 

La delegation est aussi un levier motivationnel essentiel. Elle 
responsabilise les collaborateurs et developpe progressivement 
leur autonomie. II s’agit dune sanction positive, qui temoigne de 
la reconnaissance des efforts et des resultats dune personne, et 
qui, non seulement, ne coute rien a l'entreprise, mais encore, 
peut lui rapporter gros. II serait vraiment dommage de sen priver 
par routine, esprit procedurier ou de « petit chef » d’un autre age. 

Une confusion frequente, issue dune vision juridique ou du 
concept mal compris de decision, reduit la delegation a un 
pouvoir de signature ou a une possibility de choix ayant des 
incidences financieres et/ou budgetaires. 

La delegation, le plus souvent, conduit simplement au trans- 
fert d’un controle operationnel a 1’ executant, le responsable 
conservant toujours le controle a posteriori des resultats. 
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ES L’intcraction entre formation et delegation 

Le resultat escompte de tout acte de formation est d’accroitre 
les competences d’un collaborateur afin qu’il maitrise son poste 
de travail. 

Ce faisant, une meilleure maitrise de son metier generera 
une plus grande confiance (en lui et dans l’avenir), un engage- 
ment plus important dans la vie de l’unite, une plus grande 
motivation. 

II attendra de son superieur hierarchique qu’il le responsabi- 
lise, qu’il definisse de nouvelles regies de jeu et de nouvelles 
relations de travail, c'est-a-dire qu’il delegue. 

Deleguer, c’est-a-dire responsabiliser et developper l'auto- 
nomie des collaborateurs, suppose qu’en amont aucun doute ne 
subsiste sur les competences du delegataire. 

La formation, meme un simple affutage operationnel, 
constitue done une variable, une des regies du jeu permettant la 
mise en oeuvre efficace de la delegation. 

Ces deux notions sont complementaires, elles se repondent et 
entrent en interaction. 

La formation est un investissement sans retour si elle ne se 
finalise pas par un accroissement des delegations. 

La delegation n'aura pas les benefices escomptes, au 
contraire elle presentera de nombreux risques si elle ne s'appuie 
pas sur la formation comme moyen de sa mise en oeuvre. 


H Le plan interne de formation et de delegation 

De l’integration d’un debutant a sa promotion, il existe de 
nombreuses opportunites de formation et de delegation. 

En effet, ces actions peuvent se realiser a l’occasion : 

• d’un changement dans l’equipe (recrutement, demission, 
promotion), 

• d’une reorganisation et/ou restructuration, 

• d'un evenement particulier ou d’une situation de crise, 

• d’une implantation de nouvelles activites, 
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Tableau 30 : l’interaction entre formation et delegation. 



• dune redefinition des postes et d’une attribution de 
nouveaux moyens, 

• de mauvais resultats. 

La logique voudrait que le responsable d’encadrement 
saisisse ces opportunity, reagisse le plus rapidement possible a 
ces evenements afin de gerer au mieux son unite. 

Cependant, il est preferable de penser la question de maniere 
systematique et permanente. Pour cela, le responsable peut 
s’appuyer sur un outil simple a concevoir: le plan interne de 
formation et de delegation. 

Cette methode a un triple objectif : 

1 - Identifier les actions de formation et de delegation priori- 

taires au sein de l’unite. 

2 - Preparer des projets de formation et de delegation 

realistes et pertinents pour chaque collaborateur. 

3 - Assurer une coherence generale au niveau de l’unite et 

ainsi mieux piloter les actions de formation et de dele- 
gation. 
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Le plan interne peut etre represente a l’aide d’un tableau 
faisant apparaitre pour chaque collaborateur direct, membre de 
l'unite : 

• un constat de l'existant en termes de niveaux de compe- 
tence et d’autonomie pour les activites realisees, 

• un projet en termes de formation permettant une progres- 
sion dans les competences et l’autonomie, c’est-a-dire vers 
la delegation. 

Pour construire ce tableau, le responsable d’encadrement 
s’appuiera sur les conclusions issues de l’utilisation d’outils 
comme le Tableau des Competences Acquises, le diagnostic de 
maturite professionnelle ou la fiche de poste decrits prece- 
demment. 


H Methode d' elaboration du plan interne 
de formation et de delegation 

1 - La situation actuelle 

Cette rubrique decrit la realite professionnelle du collabora- 
teur sous l’angle : 

De Vanciennete dans le poste 

II s’agit ici de noter depuis combien de temps la personne 
occupe ce poste, en mois ou en annees. 

Des activites ou taches 

II s’agit ici de formuler succinctement et precisement les acti- 
vites et/ou les taches permanentes et significatives exercees par 
le collaborateur. 

II ne faut pas pretendre etre exhaustif ni faire un cata- 
logue inexploitable ; trois a cinq activites et/ou taches princi- 
pales sont un maximum, sachant que l’analyse pour chaque 
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collaborateur doit etre faite activite par activite et tache par 
tache. 

Des competences et des motivations 
( niveau d’autonomie) 

II s’agit ici de faire le bilan des competences et des motiva- 
tions manifestoes dans la tenue de l’emploi. Nous pouvons done 
utiliser un systeme de cotation de type : 

A1 : ni motive, ni competent par rapport a l’activite ou la 
tache 

A2 : motive mais peu competent 
A3 : competent mais peu motive 
A4 : competent et motive 

Du niveau de controle 

II s'agit ici de formuler le niveau de controle du collaborateur 
dans la realisation de ses activites et/ou taches. II suffit d’utiliser 
la cotation suivante pour renseigner cette rubrique : 

Tableau 32 : les niveaux de controle. 


Niveau 1 : la personne execute des taches et/ou activites, elle ne 
prend pas de decisions. Le controle sera effectue sur la bonne ou 
mauvaise realisation des activites et/ou taches. 

Niveau 2 : la personne dans le cadre d'une activite prend des 
decisions. Elle sera controlee a priori ou avant mise en oeuvre sur la 
pertinence de ses decisions. 

Niveau 3 : la personne doit atteindre des objectifs. Elle ne rend 
compte que de ses resultats et sera controlee uniquement sur ceux-ci. 


2 - La situation future 

La conception de cette rubrique obeit a la meme logique. En 
revanche, il s'agit de formuler ce qui serait souhaitable dans 
l'absolu en ne prejugeant pas des decisions ulterieures. 
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Actions de formation : 

II faut noter precisement les actions de formation interne (et 
eventuellement externe) qui permettraient au collaborateur 
d'acquerir un niveau de competence plus grand dans les acti- 
vites et/ou taches. 

Competences 

II s'agit ici d’indiquer le niveau des competences nouvelles 
attendues a Tissue des formations (soit une competence 
partielle, soit une competence totale). Nous pouvons done 
utiliser un systeme de representation du type T.C.A. (Tableau 
des Competences Acquises) : 


1 


Competence totale 

0,5 


Competence partielle 

0 


Pas de competence 


Niveau de controle 

II s’agit ici de formaliser le niveau de controle auquel le colla- 
borateur pourrait acceder en fonction du niveau de competence 
nouvellement acquis et des delegations nouvelles accordees. 

Activites ou taches nouvelles et niveau d’autonomie 

II faut ici formuler les taches nouvelles confiees au collabo- 
rateur et le niveau de controle souhaite vis-a-vis de ces 
nouvelles attributions. 

Nous considerons ici une situation ou le collaborateur a un 
niveau de controle type 3 pour l’ensemble des activites et/ou des 
taches qui lui sont actuellement confiees. II convient d’enrichir 
son poste par Tattribution de nouvelles realisations et d’eviter 
ainsi routine et lassitude. 
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En conclusion, soulignons que cet outil ne doit en aucun cas 
generer un trop grand formalisme dans la pratique managerial 
du responsable. II a la simple pretention de l'aider a clarifier, 
formaliser et choisir, de maniere pertinente, ses actions de 
formation et de delegation. 


II - LES TECHNIQUES DE FORMATION 
EN SITUATION DE TRAVAIL 


Pour former les collaborateurs en situation de travail, le 
responsable operationnel a, a sa disposition, les methodes 
suivantes : 

• le briefing individuel, 

• le briefing collectif, 

• la formation par la demonstration, 

• la realisation conjointe, 

• le coaching, 

• la reunion de formation dans l’unite. 

Son choix sera dicte par l’objectif, le contexte de realisation 
et les caracteristiques de chaque technique. Nous allons 
presenter ces methodes sous l’aspect de fiche signaletique 
reprenant, apres une breve definition, les criteres de choix 
evoques ci-dessus. 


H Le briefing individuel 
Definition 

Le concept de briefing provient du langage militaire, il 
consiste dans cette acception a foumir a des pilotes des instruc- 
tions relatives a leur mission avant que ceux-ci n’embarquent 
dans leurs appareils. 

Par extension, le briefing individuel est une methode qui 
permet de communiquer a un collaborateur des informations 
operationnelles dans le cadre dune activite ou dune mission. 
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En fait, il s’agit plus d’un acte de transmission d ’informations 
que de formation a proprement parler (nous avons deja evoque 
cette question). 

Objectif 

A 1 'issue du briefing, le collaborates doit s'etre approprie les 
savoirs complementaires propres a une meilleure maitrise de 
l’activite confiee. 

Contexte de realisation 

Le briefing individuel est une technique adaptee dans le 
cadre d’un reajustement des connaissances des collaborateurs 
apres le constat par le responsable d’un dysfonctionnement 
dans la realisation d’une tache et/ou d’une activite. 

Le briefing est done provoque le plus souvent par le respon- 
sable. Il peut parfois etre initie par le collaborates. Il depasse 
alors le cadre strict du reajustement de connaissances et repond 
generalement au besoin de progression du collaborates dans 
la maitrise totale d’une activite et/ou tache. 

Le collaborates doit maitriser les connaissances de base 
necessaires a la realisation de l’activite. Dans tous les cas, cette 
methode est inadaptee pour former un collaborates ou un 
debutant sur des connaissances nouvelles. 

Caracteristiques 

C’est une technique curative (en cas d’erreur ou de non- 
respect d’une regie) dont la souplesse de mise en oeuvre permet 
une amelioration et une correction instantanees. Le briefing est: 

- immediat dans sa planification, c'est-a-dire provoque des 
qu’un dysfonctionnement est constate, 

- rapide et leger dans son execution, il ne doit pas depasser 
une duree de 15 minutes, 

- monotheniatique, il ne necessite pas de preparation parti- 
culiere, 
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- directif sur le fond et la forme, le responsable doit etre 
neanmoins attentif a la bonne comprehension des informa- 
tions transmises. 


H Le briefing collectif 
Definition 

Le briefing collectif est une reunion rapide durant laquelle 
un responsable transmet des informations operatoires a tout ou 
partie de ses collaborateurs ayant des preoccupations profes- 
sionnelles communes (le plus souvent, le meme emploi). 

Objectif 

A Tissue du briefing collectif, les collaborateurs se seront 
appropries des informations precises et operationnelles qui 
concement une activite, une mission ou un savoir-faire collectif 
leur permettant d’atteindre une realisation commune. 

Contexte de realisation 

Le responsable peut decider de reunir son equipe apres un 
constat de dysfonctionnement d'origine collective ou bien une 
modification organisationnelle mineure affectant l’ensemble ou 
une partie de l’unite. 

Cette methode est inadaptee pour toute action importante de 
changement au niveau de Tunite, par exemple une reorganisa- 
tion complete, une activite nouvelle a realiser. . . 

Caracteristiques 

Nous retrouvons, pour l’essentiel, les caracteristiques du 
briefing individuel. 

Le briefing collectif est operationnel et precis. Son contenu 
est lie a la realisation dune activite. II permet des ameliorations 
rapides de la performance collective. 


162 ♦ Organisation et gestion de I’unite 


Le responsable peut facilement reunir ses collaborateurs a un 
moment quelconque de la joumee pendant une periode courte. 

Un minimum de preparation est necessaire : le theme et 
l’objectif du briefing doivent etre parfaitement definis. 

Le responsable doit etre attentif quant a sa maniere 
d’animer. En effet, s’il doit etre directif (imperatif de rapidite), il 
doit organiser un echange rapide sous forme de questions a 
Tissue de Texpose. 


H La formation par la demonstration 
Definition 

Cette technique consiste a presenter a un collaborateur une 
tache et/ou une activite et, tres concretement, lui montrer 
comment la realiser. 

II peut arriver aussi que le responsable utilise cette methode 
de maniere collective (rarement plus de deux personnes). 

Objectif 

A Tissue de la formation par la demonstration, le ou les colla- 
borateurs doivent maitriser les techniques et methodes liees a 
une activite c'est-a-dire s etre appropries le savoir et le savoir- 
faire leur permettant efficacite et satisfaction du « client ». 

Contexte de realisation 

Cette technique est adaptee pour l’integration d’un collabora- 
teur debutant dans l’emploi, mais aussi pour ceux qui ne 
maitrisent pas l’integralite dune procedure et dune methode. 

A contrario, cela necessite de la part du responsable une 
competence totale dans le domaine conceme. Il devient, de fait, 
le modele de reference pour le collaborateur. 

Lors de l’introduction dune nouvelle methode ou d’une 
nouvelle activite dans l’unite, cette technique est souvent la plus 
efficace. 
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La formation par la demonstration s’applique a des 
sequences de travail portant sur des savoirs (connaissances) et 
des savoir-faire (techniques et methodes). En revanche, cette 
pratique est insuffisante pour des activites et/ou des taches 
necessitant des savoir-etre a exprimer face a des tiers (clients, 
responsables ou interlocuteurs d’autres unites...). 

Caracteristiques 

Cette methode necessite un minimum de preparation et se 
realise selon le processus suivant : 

-Phase I: le responsable explique, de maniere precise et 
concrete, la tache, l'activite, la technique et repond aux 
questions du collaborateur. 

- Phase II: le responsable realise devant le ou les collabora- 
teurs ce qu’il vient d’expliquer et verifie la comprehension 
de tous. 

-Phase III: le (ou les) collaborateur(s) execute(nt) a son 
(leur) tour la sequence de travail sous le controle direct du 
responsable. 

- Phase IV: le responsable, avec la participation de son ou 
ses collaborateurs, precise les difficultes rencontrees et met 
en place des actions correctives ; soit il reexplique, soit il 
effectue une nouvelle demonstration. 


H La realisation conjointe 
Definition 

La realisation conjointe est une technique de formation en 
situation de travail implicante et mobilisatrice, dans la mesure 
ou elle met en oeuvre une relation personnahsee entre le respon- 
sable et le collaborateur. Ce dernier est dans une situation 
d'apprentissage centree sur ^appropriation et la reproduction 
dune sequence de taches faisant intervenir des tiers (clients, 
interlocuteurs extemes, internes...) et comprenant un versant 
relationnel important. 
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Cette technique se situe entre la methode purement demons- 
trative qui a, pour objectif principal, de permettre a un collabo- 
rateur d'acquerir des savoirs et savoir-faire et le coaching qui a 
pour objectif principal la mise en place dune dynamique de 
changement du collaborateur tant du point de vue du savoir- 
faire que des comportements. 

Objectif 

A Tissue de la realisation conjointe, le collaborateur devra 
maitriser totalement les savoir-faire et les comportements lui 
permettant de realiser au mieux l’activite confiee. 

Contexte de realisation 

La realisation conjointe doit etre mise en place lorsqu’un 
collaborateur rencontre des difficultes en termes de savoir-faire 
et savoir-etre c’est-a-dire lorsqu’il n’a pas la maitrise totale 
dune activite tant du point de vue de la technique que des 
comportements . 

Le responsable doit evaluer avec precision le niveau de compe- 
tences du collaborateur car la realisation conjointe suppose 
une mise en situation reelle en presence de tiers concemes. 

Caracteristiques 

Le processus pedagogique est le suivant : 

-Phase I (demonstration) : le responsable realise, en situa- 
tion reelle et integralement, la sequence de taches en 
presence du collaborateur puis commente avec precision les 
differentes taches a accomplir et leurs enchainements. II 
repond aux questions eventuelles posees par le collaborateur. 

-Phase II (observation) : phase tres rapprochee de la 
premiere, le collaborateur est mis en situation reelle devant 
les tiers concemes et realise lui-meme et seul la sequence 
de taches. 

-Phase III: (realisation conjointe proprement dite): le 

responsable et le collaborateur realisent ensemble, moyen- 
nant un clair partage des roles, l’activite ou la tache 
concemee. 
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-Phase TV (suivi): le collaborateur informe le responsable 
de la maniere dont il a realise la sequence en presence des 
tiers concemes. Le responsable se positionne dans un role 
decoute et de regulation et apporte les elements correctifs 
necessaires, en fonction des commentaires du collabora- 
teur concemant sa propre realisation. 

- Phase TV ( evaluation ) : le responsable effectue un controle 
factuel et objectif en analysant les realisations concretes du 
collaborateur sur le terrain. 

Soulignons un risque possible de la realisation conjointe ou 
de la demonstration : le mimetisme plutot qu’une reelle appro- 
priation du savoir-etre. Le collaborateur est enclin a imiter le 
modele propose par le responsable plutot que d’interioriser reel- 
lement la technique et les comportements recherches. 


H Le coaching* 

Definition 

Le coaching est un mode de formation tres personnalise. Il 
s’agit avant tout de mettre en place une dynamique de change- 
ment du collaborateur tant du point de vue du savoir-faire que 
des comportements. 

Il est fonde sur une reelle association du collaborateur dans 
la definition et la mise en oeuvre du processus pedagogique. Il 
repose sur l'implication du responsable qui a valeur d’exemple 
et qui exerce une forme de tutorat. 

Objectif 

A Tissue du coaching, le collaborateur doit adopter les 
nouveaux savoir-faire et savoir-etre propres a developper son 
efficacite dans les activites confiees. 


* Le terme de coaching a pris une nouvelle acception depuis la redaction 
de cet ouvrage. Le terme de tutorat serait sans doute mieux adapte aujour- 
d'hui. Pour de plus amples developpements cf. Le marketing operationnel 
(op. deja cite). 


166 ♦ Organisation et gestion de I’unite 


Contexte de realisation 

Le coaching doit etre mis en place lorsqu’un collaborates 
rencontre des difficultes recurrentes dans une tache et/ou acti- 
vity qui penalisent ses resultats et/ou ceux de l’unite (lorsqu’il 
n’utilise pas ou mal une technique ou n’adopte pas les compor- 
tements attendus). 


Caracteristiques 

Cette methode s’articule sur trois grandes etapes d'une duree 
differente selon le type de taches et la nature des difficultes 
rencontrees. 


Tableau 33 : le coaching 



Le but avoue de cette technique est de realiser un decondi- 
tionnement du collaborateur, de l’amener a « desapprendre » 
avant de « reapprendre » autrement. II doit changer d’habitude 
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vis-a-vis dune activite qu’il croyait souvent maitriser, tant aux 
niveaux relationnel que methodologique ou technique. 

Plusieurs elements essentiels doivent etre soulignes : 

Au cours de la l re phase : 

- Le collaborateur doit etre associe activement a la prepara- 
tion de l’action et a l’analyse de la situation (par exemple, 
prendre le rendez-vous avec le client, rediger une fiche rela- 
tant l’historique de la relation, les caracteristiques princi- 
pales, les objectifs a atteindre). 

- A Tissue de la regulation, le responsable decidera soit une 
iteration soit le passage a la phase II, avec les meilleures 
garanties de succes. 

Au cours de la 2 e phase : 

- Le responsable devient un observateur attentif. Les moments 
de regulation et d echange autour de Taction (avant et apres) 
sont au moins aussi importants dans le processus d’appren- 
tissage que Taction elle-meme. Ils permettent: 

• de developper un comportement actif lors de la phase 
d’observation, 

• de stimuler l’esprit d’analyse, 

• de favoriser Tappropriation, 

• de mesurer le degre de comprehension du « coache ». 

- Lors des entretiens de preparation et de compte rendu, le 
manager doit s’attacher a developper la confiance du 
« coache » en valorisant les points positifs, en permettant au 
collaborateur, a travers des questionnements, de percevoir et 
d’expliquer les points negatifs et de definir les moyens pour y 
remedier. II doit aussi developper son autonomie en evitant 
d'intervenir pendant la realisation, en admettant les echecs. 

Au cours de la 3 e phase : 

Le responsable, avec le collaborateur, definit des objectifs et 
met en place un systeme de suivi et de controle afin de mesurer 
l'efficacite du coaching et les resultats obtenus. 
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H La reunion de formation dans l'unite 
Definition 

Cette technique de formation sur le lieu de travail est peda- 
gogiquement assez classique. 

En effet, il s’agit de reunir un groupe de collaborateurs 
concernes par un meme theme de travail et d’organiser une 
seance de formation, animee par le responsable de l'unite. 

Objectif 

A l’issue de la reunion, les collaborateurs ont acquis des 
connaissances et des techniques leur permettant de mieux 
maitriser leur emploi et ainsi d’atteindre un objectif commun. 

Contexte de realisation 

Cette methode est adaptee dans le cadre d’un manque de 
resultat du a un manque de maitrise collective dune technique, 
d’une tache ou dune activite mais aussi face a l'attribution 
dune nouvelle mission. 

Caracteristiques 

C’est au responsable de preparer cette reunion pedagogique 
c’est-a-dire d’en dcfinir le T.O.P. (Theme, Objectif, Plan). 

- le Theme: de quoi allons-nous parler? 

- VObjectif: c’est le resultat attendu a Tissue de la reunion de 
formation c'est-a-dire l’objectif pedagogique, 

- le Plan: les differentes etapes intermediaires par lesquelles 
il faut passer pour atteindre Tobjectif. 

Trois etapes doivent scander toute reunion de formation : 

I - Information 

Pendant cette periode, le responsable expose le contenu 
(concepts, techniques, methodes) en veillant a ce que chaque 
participant comprenne les apports qu’il presente. 
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II - Debat/discussions 

Le responsable veille a ce qu’une reelle discussion ait lieu 
pour que les participants s’approprient le contenu. II encourage 
les interactions et les echanges entre participants. Cette dimen- 
sion collective est essentielle. 

III - Decisions et actions 

II s’agit generalement de decider des actions d'amelioration 
et de leurs mode de mise en application. 

Le responsable est directif sur le fond et semi-directif sur la 
forme. A Tissue de chaque etape du plan, le responsable 
effectue un « renvoi au groupe » afin de s’assurer de la compre- 
hension des participants. 

La duree dune reunion de formation varie en fonction de 
l’objectif defini, elle peut etre raisonnablement comprise entre 
1 heure et 2 heures. 


Ill - LA DELEGATION : 

UNE METHODOLOGIE RIGOUREUSE 


La delegation doit apporter au responsable operationnel une 
plus grande serenite et un plus grand recul dans la gestion de son 
unite, a la condition imperieuse de s'appuyer sur une demarche 
rigoureuse et methodique. La delegation ne s'inscrit pas dans un 
mode de relation informel; elle ne releve pas de Timpulsion; elle 
est preparee, definie, formalisee, exercee et suivie. 


H La demarche generale de delegation 


Le schema ci-apres presente l'ensemble des etapes a 
respecter pour reussir une delegation. Nous allons reprendre et 
developper chacune des phases preconisees tant du point de 
vue technique que relationnel. 


Tableau 34 : recapitulatif des techniques de formulation en situation de travail 
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Caracteristiques 

1 - Le responsable realise 

2 - Le collaborateur realise seul 

3 - Regulation et action correctrice 

4 - Suivi des resultats 

1 - Le coache observe et 

commente 

2 - Le coache agit et commente 
- Association importante 

avec le coache 

- Rapidite et legerete 

- Pas de reelle preparation 

- Prealable requis chez les 
collaborateurs 

- Animation directive 

1 - Explication 

2 - Demonstration 

3 - Realisation 

4 - Correction 

Ne pas etre censeur 

- Duree superieure a 30 mn 

- Definition precise : 

• d’un Theme 

• d’unObjectif 

• d’un Plan 

- Techniques d’animation de groupe : 

• directivite sur le fond 

• semi-directivite sur la forme 

Contexte 
de realisation 

- Probleme de comportements 
et d’attitudes 

- Manque de maitrise totale 
dans une activite 

- Difficultes recurrentes 
chez un collaborateur 

- Reajustement de connais- 
sances 

- Erreur ou non respect 
dune regie 

- Integration d'un nouveau 

- Difficultes dans la 
realisation dune activite 

- Nouvelle technologie 
ou activite 

- Manque de maitrise collec- 
tive June activite 

- Probleme de resultats 

- Nouvelles activites 
ou missions 

Objectifs 

Modifier les savoir-faire et 
comportements (savoir-etre) 

Changer globalement les pra- 
tiques du collaborateur 
(savoir-faire et savoir-etre) 

Transmettre des informations 
operationnelles et methodo- 
logiques (savoir) 

Maitriser des techniques 
et methodes nouvelles 
(savoir-faire) 

Transmettre des informations 
pratiques. Elaborer de 
maniere participative des 
plans d’action (savoir + 
savoir-faire) 


Realisation 

conjointe 

Coaching 

1 

cq 

Formation 
par la 

demonstration 

La reunion 
de formation 


Techniques 

individuelles 

Techniques 

individuelles 

ou 

collectives 
(par emploi) 

Techniques 

collectives 
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Tableau 35 : la demarche generale de delegation. 



La preparation d’un pro jet de delegation 

Elle repose sur 3 aspects principaux : 

• creer un terrain (un climat general) propice a la delegation, 

• definir precisement les taches et/ou activites prioritaires a 
deleguer (Quoi deleguer ?), 

• choisir la (ou les) personne(s) susceptible(s) d’assumer la 
delegation avec la plus grande pertinence. 

Un terrain propice 

La delegation efficace ne « pousse » que dans un climat 
d’information permanent des membres de l’unite sur: 

• les objectifs generaux de l’entreprise, 
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• les objectifs specifiques de l’unite, 

• l’organisation de l'unite (et de l'entreprise), 

• les relations en amont et en aval avec les autres unites. 

Preparer le terrain necessite aussi de pratiquer une gestion 
des ressources humaines fondee sur: 

• le controle et l’appreciation des resultats, 

• la stimulation des performances, 

• la sanction des insuffisances chroniques. 

Si ces conditions sont necessaires, elles ne sont pas suffi- 
santes. II faut egalement definir tres precisement « quoi dele- 
guer » et « a qui ». 

Le choix des taches et/ou activites a deleguer 

Le plan interne de formation et de delegation s’avere, un 
outil essentiel qui repond a cette question. 

De plus, il offre l’avantage de « tordre le cou » a deux idees 
revues : 

- la delegation, c'est d'abord permettre au responsable de se 
decharger dune de ses propres taches sur un colla- 
borateur », 

- « la delegation, c’est affecter une tache ou une mission 
nouvelle a un collaborateur. » 

Dans un premier temps, et avant toute chose, la delegation 
consiste a elever le niveau de responsabilite des collaborateurs 
sur les taches et activites qu’ils assument deja. Il s'agit de passer 
du « controle a la tache » au « controle du resultat ». Ce faisant, 
le responsable se trouve libere d’un certain nombre de verifica- 
tions quotidiennes. 

Ce n’est que dans un deuxieme temps, lorsqu’un collabora- 
teur est au niveau 3 de controle pour l’ensemble de ses activites, 
que l’on peut envisager la delegation comme le transfer! d'une 
tache ou d’une mission nouvelle. 

Le choix du collaborateur 

Le plan interne de formation repond egalement a cette ques- 
tion. Toutefois, il nous semble essentiel de rappeler trois regies 
simples : 
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-La delegation n’est pas un outil de remotivation; au 
contraire, elle recompense une performance et des efforts, 
elle reconnait la competence dune personne, et lui donne 
le niveau d’autonomie adapte. 

- La delegation doit rapprocher la decision de l’operation; il 
ne s’agit pas de transferer un controle a la hierarchie inter- 
mediaire, mais de responsabiliser l’operateur. 

- Une delegation, accordee a un collaborateur efficace, peut 
creer des jalousies, voire des conflits, vis-a-vis des autres 
personnes exergant le meme emploi. Ce risque ne doit en 
aucun cas freiner la delegation, il alerte sur la necessite 
eventuelle d’expliquer le pourquoi et de donner un challenge, 
concomitamment, aux autres collaborateurs concemes. 

Une bonne preparation dun projet de delegation doit, enfin, 
permettre l’evitement des ecueils les plus courants : 

- Confusion entre delegation et repartition des taches : 
transferer une tache nouvelle peut eventuellement enrichir 
un poste de travail, modifier l’organisation de l’unite, ce 
n’est en rien deleguer. L’essence de la delegation reside dans 
le pouvoir de decision nouvellement affecte. 

- La delegation « pouhelle » : transferer une tache a faible 
valeur ajoutee, ne necessitant aucune competence speci- 
fique, n’a jamais valorise qui que ce soit. 

- La delegation saturante: surcharger un collaborateur effi- 
cace, l’ecraser sous le poids de l’effort, pendant que ses alter 
ego jouissent du confort de la routine, conduit a 1 ’injustice 
et au conflit. 

Elle clarifie egalement le projet en termes : 

• d’identification des competences pratiques a acquerir par le 
collaborateur et de definition d’objectifs de formation, 

• de prevision de la duree probable d’apprentissage et de ses 
modalites de mise en place, 

• de mode de suivi a envisager selon les niveaux d'auto- 
nomie, 

• de recherche d’indicateurs de controle. 

Ainsi, la preparation d’une delegation permet au responsable 
de formuler les grands axes du projet et non de le definir de 
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maniere parfaite et definitive. Sa presentation, lors de l’entre- 
tien preliminaire, s’en trouvera facilitee. 


H L’entretien preliminaire de delegation 

Cet entretien a comme objectif principal de presenter le 
projet de delegation au collaborateur conceme. Ainsi le respon- 
sable doit : 

- Vcdoriser le projet par des explications claires sur les carac- 
teristiques de la delegation envisagee et par la sensibilisa- 
tion de la personne sur les possibility d’amelioration de 
son efficacite et de son implication. 

- Decrire brievement le projet de delegation, dans le cadre 
des objectif s de l’unite : 

• les objectifs specifiques de la delegation envisagee, 

• les limites: etendue, montant, duree..., 

• le suivi a mettre en place : niveau, points de controle, perio- 
dicite; 

- Creer un climat de confiance par une ecoute active, afin 
de sonder les motivations de l’interlocuteur et detecter les 
reticences eventuelles. II faut associer la personne au 
projet, en lui demandant d’etudier elle-meme un 
programme pour la conduite de faction : moyens a utiliser, 
difficultes a prevoir. . . 

Cet entretien peut etre l'occasion de definir une phase de 
transition (avant l’entretien definitif) qui permet de former le 
collaborateur par la co-realisation des activites confiees. C’est 
un moyen pour le subordonne de se tester et de s’approprier la 
delegation mais aussi pour le responsable d'identifier des 
risques eventuels. 

De plus, cette phase de realisation conjointe permet : 

• de creer une identite de points de vue et de modes d’approche 
des situations entre le responsable et le delegataire, 

• de renforcer les relations de confiance, 
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• de presenter le delegataire aux interlocuteurs eventuels 
(clients, responsables d'autres unites...) avant la delegation 
proprement dite, 

• de preparer et d ’informer le reste de l’equipe. 

Cette periode de transition n’est pas obligatoire dans tous les 
cas, meme si elle s’avere le plus souvent indispensable. Elle doit 
etre courte (d’un jour a un mois), il ne s’agit pas de former 
ex nihilo un collaborates que l’on a choisi justement pour ses 
competences, mais d’ajuster les modes d’apprehension des 
problemes et de perfectionner des savoir-faire. 

Rappelons qu’une delegation se negocie, elle ne s'impose pas. 
Elle doit parfois etre « vendue » a un collaborates reticent, 
pour de multiples raisons : 

• peur de la surcharge de travail (le responsable doit avoir 
prealablement apprecie le poids de cette nouvelle charge et 
dans certains cas etre pret a retirer une autre tache), 

• peur de la responsabilite (le responsable assume la prise de 
risque et reste responsable vis-a-vis des tiers - hierarchie, 
clients...), 

• peur de l’exploitation (une delegation ne se monnaye pas, il 
s’agit d’un plus en termes de responsabilite; en cas de reus- 
site, elle peut contribuer a une evolution de carriere, mais 
elle ne doit pas etre retribuee en tant que telle). 

A Tissue de la phase de transition et/ou d’un temps de 
reflexion (une semaine ou deux), un entretien definitif doit fixer 
le cadre de la delegation. 


H L’ entretien definitif de delegation 

L’objectif de cet entretien est de finaliser la delegation. La encore, 
le responsable doit etre tres attentif a la relation qui s’instaure 
et doit nouer un contrat de confiance avec le collaborateur. Il 
devra le realiser par la mise en place dune reelle negotiation. 

Les points ties a retenir dans cet entretien sont les suivants : 

• formaliser l’accord des deux parties ; le delegataire n’a pas 
change d’avis a Tissue de la phase de transition, le delega- 
taire accepte reellement la delegation, il est acheteur; 
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• determiner les objectifs a atteindre, en termes de quantite, 
qualite, delai et cout (condition sine qua non d’un controle 
des resultats) ; 

• definir precisement les taches a accomplir, les moyens 
affectes et les possibility de recours en cas d’imprevus ou 
de difficultes ; 

• mettre en exergue le (ou les) pouvoir(s) de decision 
accorde(s) et les limites y afferent ; 

• preciser les indicateurs de mesure des resultats et fixer la 
periodicite du suivi (a quel moment et sur quoi portera le 
controle). 

Une reelle negociation, rendue possible par l’entretien preli- 
minaire, la periode de reflexion et, eventuellement, la phase de 
transition, peut et doit avoir lieu. Si le delegataire n'est pas 
acteur, s’il n'argumente ou n'objecte pas au cours de cet entre- 
tien, la delegation n’est pas bien partie, du moins peut-on le 
supposer. 

Une fiche de delegation formalisee, precise et synthetique, 
peut s’averer utile (tout depend de Importance de la delegation 
et de sa complexite) pour resumer les decisions arretees au 
cours de l’entretien definitif et eviter les oublis, les malen- 
tendus, les confusions, voire les conflits ulterieurs. 


ES L'exercice et le suivi de la delegation 


Pour optimiser les chances de reussite de la delegation, le 
responsable operationnel doit s’attacher durant sa realisation a : 

- Entretenir la relation de confiance, en respectant la regie 
de la responsabilite. Le delegataire est responsable de ses 
actes devant le delegateur (et seulement lui) qui reste le 
responsable vis-a-vis des tiers (hierarchie et clients). En cas 
d'erreur, rejeter la responsabilite sur son collaborates 
meme defaillant est injuste, la premiere erreur a ete de le 
choisir pour delegataire. 

- Accor der une vraie autonomie en respectant la regie de 
non-ingerence et de droit a l’erreur: le delegataire est libre 
de ses methodes, de son rythme et des moyens qu’il 
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Tableau 36 : modele de fiche de delegation. 


INTITULE DE LA DELEGATION 


OBJECTIF: 

Indicateurs (de quantity, qualite, cout, delai) : 


TACHES: 


POUVOIR DE DECISION : 

limites : 

possibility de recours : 


CONTROLE: 

periodicite (les differentes echeances) : 

resultats attendus (hierarchisation echeancee des indicateurs) : 
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emploie. II faut s’interdire toute intervention dans le domaine 
confie, afin de laisser les collaborateurs (choisis parce qu’ils 
sont capables) decider seuls. II faut meme lutter contre soi- 
meme, ne repondre aux sollicitations et aux demandes d'aide 
qu’avec parcimonie, tenter d’amener la personne a trouver elle- 
meme la reponse a ses difficulty s. 

Notons, cependant, que le responsable peut etre conduit a 
neutraliser en temps utile des erreurs graves de consequences. 
II doit s’efforcer, alors, d’avoir une attitude formatrice et non 
punitive. 

Laisser le droit a l’erreur n’implique pas de laisser le collabora- 
tes livre a lui-meme. Le delegates ne saurait se desinteresser des 
actions de ses subordonnes. Meme s’il doit s’efforcer d’en limiter 
autant que possible l’usage, il garde la possibility, lorsqu'on le lui 
demande, de dormer des indications ou de faire des remsques. 
Dans se certaine mesure, cela peut avoir l’effet benefique : 

• d’assurer ses collaborateurs de son soutien, de son appui, 

• de lui permettre de prevenir certains ecueils graves et/ou de 
corriger immediatement tout ecart trop important. 

Il pourra meme etre oblige d'interrompre le processus de 
delegation dans des cas d’sgence ou les circonstances l’impo- 
sent. Il lui est toujours loisible de retirer la delegation, de 
1 etendre ou d’en modifier les modalites, mais cela ne doit etre 
fait qu'en cas de force majeure. 

Le retrait definitif de la delegation ne se justifie que pour des 
motifs graves relatifs a la personnalite du « delegataire ». Le retrait 
temporaire peut etre justifie dans certaines situations de crise. 

- Realiser un suivi, selon les modalites definies. Le respect 
de la periodicite du controle est une evidence. La nature du 
controle doit egalement s’appuyer exclusivement sur les 
indicateurs prealablement determines. Il arrive frequem- 
ment que des indicateurs soient oublies ou emergent dans 
les esprits au cours de l’exercice de la delegation. Ils ne 
peuvent en aucun cas servir de mesure pour la periode 
ecoulee meme s'ils viennent preciser la nature du controle 
pour la suite des evenements. 

Au cours de ces entretiens de suivi, le responsable opera- 
tionnel doit savoir ecouter, remettre en cause ses propres 
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pratiques, rechercher des solutions communes et maintenir la 
clarte du contrat. 


H La formation et la delegation ou le succes 
partage 

La formation et la delegation ne presentent que des avan- 
tages. 

Les collaborateurs y puisent une energie motivationnelle 
nouvelle, car elles repondent a la fois : 

• a leur besoin de securite (l’acquisition et le developpement 
de leurs competences accroissent la perennite de leur 
emploi ou leur polyvalence), 

• a leur besoin d'appartenance et d'echanges (elles sont 
source de communication, d ’information, d’entretiens, de 
reunions), 

• a leur besoin de developpement (elles favorisent l’auto- 
nomie, l’initiative, la variete du travail, la responsabilite et 
la prise de decision). 

L’entreprise y trouve egalement son compte par : 

• une amelioration du taux de recouvrement des activites, 

• une plus grande fluidite dans la mobilite du personnel au 
sein des unites, 

• la responsabilisation de tous et ainsi le depassement des 
clivages entre d'une part « les executants », d’autre part 
« les decideurs », 

• une synergie, une cohesion et de meilleures relations entre 
les personnes, fondees sur la confiance, 

• une meilleure adaptation aux changements par le develop- 
pement des competences et de l’implication de tous. 

Les responsables operationnels n’ont plus qu a agir dans ce 
sens ! Encore faut-il qu’ils soient eux-memes formes et qu’ils 
trouvent dans leur propre hierarchie l’exemplarite souhai- 
table. 



STIMULATION 
ET APPRECIATION 


Le management operationnel ne se resume evidemment pas 
a la fixation d’objectifs et a la mise en place dune organisation 
efficace. Encore convient-il de dynamiser son equipe, d’en 
suivre et d’en controler les resultats. Nous allons decrire la mise 
en place d'un veritable systeme managerial de stimulation dont 
chaque element fonctionne en synergie avec tous les autres. 

Apprecier signifie d’abord evaluer chacun de ses collabora- 
teurs en fonction de leur emploi et de leurs objectifs respectifs. 
Cette evaluation permanente est l’une des activites essentielles 
de tout responsable operationnel. C’est en tout cas celle qui 
requiert une vigilance de chaque instant. Pour etre pleinement 
efficace, elle implique un haut niveau de savoir-faire organisa- 
tional et relationnel et l’usage delibere de la technique des 
stimulations. 

Apprecier designe ensuite un systeme qui se resume a un 
entretien approfondi - l’entretien annuel - debouchant sur un 
dossier dument rempli par le responsable d’unite qui, dune 
part, formalise les elements significatifs de l’annee profession- 
nelle de chaque collaborateur et qui, d’autre part, precise par le 
biais d’objectifs individuels de production, operationnels ou de 
progres le cadre de l'annee a venir. 

Les deux sens du concept ^appreciation - l’usage permanent 
de la technique de stimulation et l’entretien annuel - se compe- 
tent et entrent en synergie. Sans stimulations periodiques 
etayees sur des faits, l’entretien annuel risque d’apparaitre 
inutile et incertain. Sans entretiens approfondis, les stimula- 
tions echangees risquent de se perdre dans les sables des inten- 
tions vaines. En revanche, si la technique de stimulation et 
l’entretien annuel sont reellement mis en oeuvre par le respon- 
sable d’unite, alors toutes les conditions sont reunies pour que 
l’encadrement reponde a sa double vocation d’efficacite et de 
motivation. 
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Cette synthese managerial est ce que nous nommons le 
cycle permanent de l'appreciation. Apres avoir expose la tech- 
nique de stimulations, nous aborderons l’entretien annuel qui 
ne prend tout son sens qu a la condition de s’inserer effective- 
ment dans un systeme managerial de suivi coherent et 
complet. 


I - LA TECHNIQUE DE STIMULATION: 
CLE DE VOUTE 

DU MANAGEMENT RELATIONNEL 


A la question : comment un responsable peut-il parvenir a 
motiver ses collaborateurs ? deux reponses s'imposent dans le 
cadre du management operationnel. 

La premiere est foumie par le management lui-meme dont 
nous ne dirons jamais assez que c’est lui qui permet, sinon de 
motiver pleinement, du moins d’entretenir les motivations exis- 
tantes. Pour motiver, il convient d’encadrer, c’est-a-dire mettre 
en place au sein de son unite les dix actions concretes du mana- 
gement, de la fixation d’objectifs au suivi et a ^appreciation des 
resultats. 

La seconde reponse possible renvoie a la technique de stimu- 
lation qui constitue probablement l’essence meme du manage- 
ment operationnel. C’est en effet par le biais d’echanges regu- 
lars sur le travail effectue par chacun de ses collaborateurs que 
le responsable operationnel va pouvoir optimiser l’efficacite de 
son unite et favoriser 1’emergence d’un climat favorable. 

L’usage permanent de la technique de stimulation est indis- 
pensable dans la mesure ou la fixation d’objectifs clairs et 
l’elaboration d’une organisation efficace ne suffisent pas a 
enclencher faction. Pour utiliser une metaphore marine, si les 
objectifs sont le cap a suivre et l’organisation le navire lui- 
meme, les stimulations sont le souffle qui fait gonfler les voiles 
et mene le navire a bon port. En d’autres termes, les comporte- 
ments du responsable operationnel a l’egard de ses collabora- 
teurs vont determiner en grande partie la reussite ou l'echec de 
l’unite tout entiere. 

Cependant, la technique de stimulation est particulierement 
delicate a maitriser. Elle repose a la fois sur de fortes capacites 
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relationnelles et une certaine rigueur morale. En outre, elle ne 
correspond generalement pas a un savoir-faire habituel des 
responsables. Ainsi, cette technique bien qu’indispensable nest 
pas frequemment utilisee de fagon optimum par les managers 
qui n’en voient pas forcement l’interet et qui, dans ce domaine, 
ont trop souvent tendance a reproduire, plus ou moins 
consciemment, la fagon dont ils sont eux-memes stimules par 
leur propre superieur. 


H Le besoin de stimulation 

La necessite de mettre en oeuvre au sein de son unite une 
technique de stimulation repose sur un constat simple : les 
stimulations sont un des besoins fondamentaux de l’espece 
humaine. Au meme titre que la nourriture, le sommeil, la 
chaleur, Fhomme en tant qu’etre social a besoin de sens et de 
reconnaissance. Les echanges reguliers avec les membres de 
notre entourage sont une necessite vitale. Qu’il s’agisse de notre 
famille, de nos amis, de nos compagnons de travail, bref de 
n’importe quelle cellule de notre reseau social, chacun d'entre 
nous eprouve le besoin d’appartenir a un groupe et d'y etre 
accepte et reconnu. 

C’est une evidence biblique : il ne suffit pas de manger a sa 
faim pour etre rassasie. L’existence humaine, infiniment plus 
complexe que celle de l’huitre et du ver de terre, ne se resume 
pas aux simples besoins primaires du gite et du couvert. Des 
prisonniers qu’on se contente de nourrir, mais qu’on exclut de 
tout reseau de communication en les maintenant dans le plus 
grand isolement, deperissent generalement assez vite. En 
quelques mois de ce genre de traitement, sobre en apparence, 
ils se retrouvent dans un etat caracteristique de dereliction : 
recroquevillement sur soi, perte de reperes, nuits sans reve, puis 
sans sommeil, apparition progressive de troubles psycholo- 
giques et somatiques divers. Depuis les travaux de Spitz*, on 
sait que des nourrissons prives pendant une periode assez 


* R. Spitz, La premiere annee de la vie de I'enfant, Paris, P.U.F., 1958; 
Hospitalisme : genese des conditions psychiatriques dans la prime enfance, 
Etude psychanalytique de I’enfant, p. 53-74, 1945. 
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longue de toute manipulation et parole tombent gravement 
malades et finissent generalement par mourir. 

Le besoin de stimulation est tel qu’il vaut mieux etre stimule 
de fagon negative que ne pas etre stimule du tout. Ce point a ete 
mis en lumiere par Lewin** a travers des experiences sur des 
rats ; experiences qui visent a montrer que des rats que l’on 
stimule negativement, notamment par le biais de chocs elec- 
triques, vivent plus longtemps que des rats maintenus isoles. 
On touche ici au coeur meme de la problematique de l'identite. 
Etre traite avec rudesse, c’est avant tout etre traite, c’est-a-dire 
reconnu en tant qu’individu. Ainsi, force est de constater qu’il 
vaut mieux avoir des rapports sociaux dune qualite mediocre 
plutot que d’etre exclu de tout reseau social. Rien n’est pire que 
le statut de Robinson condamne pour s'en sortir a reproduire 
sur son lie les regies et les normes de sa lointaine Angleterre 
jusqu’a l'arrivee inopinee de Vendredi. . . 

Paradoxale en apparence, cette exigence de stimulation 
meme negative est particulierement vive chez les enfants 
auxquels ils arrivent de commettre des betises dans le seul but 
de se faire remarquer. Or, la volonte de se faire remarquer n’est 
pas une coquetterie ou un caprice, c'est d’abord une exigence 
existentielle. Chez les adultes, on constate dans certains cas 
1’ emergence de comportements apparemment aberrants qui 
peuvent s’interpreter dans le meme sens : un pur et simple 
besoin de reconnaissance. 


H Les types de stimulation 

Les stimulations verbales sont de deux types, positif et 
negatif, chacun pouvant s'enoncer selon deux modes : condi- 
tionnel et inconditionnel. 

Les types - positif et negatif - sont directement lies au prin- 
cipe de plaisir. Toute stimulation, qui tend a valoriser un acte, 
un comportement, un resultat, une competence, la maitrise 
d’une situation ou la bonne gestion d’un probleme, le physique, 
le caractere, les aptitudes, le potentiel voire la personne elle- 
meme, est positive qu’elle qu’en soit la forme (compliment, 


K. Lewin, Psychologie dynamique, Paris, P.U.F., 1959. 
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remarque obligeante, evaluation positive...) A l’inverse, toute 
stimulation qui tend a souligner l’insuffisance d’un resultat, la 
non maitrise d'une situation ou la non-resolution d’un 
probleme est negative qu'elle qu’en soit la forme (remarque 
desobligeante, evaluation negative, injure, sarcasme...). 

II est important de noter que si la valeur positive ou negative 
dune stimulation depend evidemment du stimulateur et de la 
situation elle-meme, elle est liee aussi, en grande partie, a celui 
qui regoit la stimulation, a son propre cadre de reference. Ainsi, 
un compliment sincere et positif peut etre interprets comme 
negatif si la personne, pour des raisons qui lui sont propres, 
n’est pas prete a entendre et a recevoir ce type de remarque. On 
considere generalement que la bonne reception d’une stimula- 
tion positive se manifeste par un sourire sincere et silencieux. 
Le fait de rougir, de se justifier ou encore de trouver que son 
superieur exagere est par contre le signe d’une difficulty a 
entendre et integrer une stimulation. Bien entendu, le meme 
type de remarque peut s’appliquer dans le cas de la reception de 
stimulations negatives. 

Un manager efficace ne va done pas se contenter de stimuler 
positivement ou negativement chacun de ses collaborateurs, il 
va veiller a ce que les stimulations emises soient bien regues et 
comprises dans le sens souhaite, ce qui necessite de grandes 
capacites d’ecoute et une vigilance particuliere dans le cadre 
d’un briefing ou d’un entretien. 

Les stimulations sont conditionnelles quand elles s’adres- 
sent a la personne pour ce qu’elle fait ou possede. Elles ne sont 
pas generales ou globales mais toujours referencees a un 
contexte ou a un theme donne. Elles sont inconditionnelles 
quand elles s’adressent directement a la personne pour ce 
qu’elle est. Dans la mesure ou elles concernent la personne 
elle-meme, elles ont un cote irrevocable et sont en quelque 
sorte donnees a jamais. 

La distinction entre ces deux modalites est importante dans 
la mesure ou si l’on compare les stimulations a une nourriture 
psychologique, on se rend compte que les stimulations incondi- 
tionnelles sont nettement plus « caloriques » que les stimula- 
tions conditionnelles. Dire sincerement a un collaborateur qu’il 
a du potentiel n’a pas le meme impact que des compliments sur 
son dernier rapport. D’une certaine maniere, les stimulations 
conditionnelles ont une portee essentiellement sociale alors que 
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Tableau 37 : les differents types de stimulation. 


stimulations positives 

stimulations negatives 

inconditionnelles 

inconditionnelles 

J’apprecie votre 

Vous etes 

professionnalisme, vous irez loin ! 

incompetent ! 

stimulations positives 

stimulations negatives 

conditionnelles 

conditionnelles 

Ce rapport est tres bien fait, 

Vos resultats 

je vous en felicite ! 

sont insuffisants ! 


les stimulations inconditionnelles ont une reelle portee ontolo- 
gique. En effet, non seulement c’est a l’etre meme de la 
personne que l'on s'adresse, mais en outre les stimulations 
inconditionnelles comportent une reelle dimension predictive 
dans la mesure ou elles tendent a faire devenir la personne ce 
qu’on lui dit quelle est. 

Cette remarque doit etre relativisee dans la mesure ou ce 
n’est evidemment pas a la suite dune seule stimulation que la 
personne deviendra ainsi et non pas autrement. II est par contre 
entendu que le climat general des stimulations, dans lequel une 
personne est immergee, est un facteur determinant de son etre 
et de son devenir. Ainsi, un professeur, qui est convaincu en son 
for interieur que ses eleves sont doues, aura de meilleurs resul- 
tats avec eux qu’un autre professeur qui est convaincu que ces 
memes eleves sont de parfaits cretins. Ainsi encore, tel attache 
commercial pourra obtenir, a contexte exteme identique, des 
resultats tres differents selon le mode de communication de son 
manager. 


ES Les effets induits des stimulations 

En fonction des categories de stimulations enoncees, les 
effets induits sont largement differents. Si chaque categorie de 
stimulation renforce les croyances que la personne a d’elle- 
meme et des autres, ces croyances elles-memes proviennent des 
stimulations revues anterieurement. 
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Dune fagon generate, on peut dire que les effets produits resul- 
tent toujours de deux niveaux complementaires : d'une part 
l'enonciation elle-meme de la stimulation et, d’autre part, la dyna- 
mique generate de stimulations dans laquelle telle ou telle stimu- 
lation particuliere est emise. Pour etre pleinement efficace, une 
stimulation doit se trouver en consonance avec le climat general 
dans lequel les personnes se trouvent en relation. Ainsi une 
stimulation negative conditionnelle peut etre d’un reel interet 
pedagogique et managerial si elle se situe dans un contexte de 
stimulations positives inconditionnelles. En revanche, dans un 
contexte de stimulations negatives inconditionnelles, elle ne fera 
que renforcer les images negatives que les deux interlocuteurs 
n’auront pas manquer de structurer l’un par rapport a l’autre. 

-Stimulations negatives inconditionnelles: non seulement 
elles s'inscrivent dans un cadre deontologique largement 
discutable, mais en outre elles sont au coeur du celebre para- 
doxe de 1’arroseur arrose, dans la mesure ou elles conduisent 
a terme a provoquer ce qu’elles etaient a priori censees 
vouloir eviter. En effet, evaluer d’une fagon inconditionnelle- 
ment negative une personne, c’est dans une large mesure la 
faire devenir ce qu'on lui reproche. Dire a un enfant ou a un 
collaborateur qu’il n’est qu’un bon a rien, c’est le pousser 
implicitement a se comporter comme un bon a rien. 

- Stimulations negatives conditionnelles : elles indiquent a 
la personne que l’on remarque une erreur ou une insuffi- 
sance de travail, ce qui en soi est efficace dans la mesure ou 
elle n'en a pas forcement conscience. Par ailleurs, elles sont 
un puissant facteur de changement. A quoi bon en effet 
modifier un comportement si celui-ci n’est pas identifie 
comme insatisfaisant ? II est important de noter que ceci 
reste vrai dans le cas ou la personne a conscience de ses 
resultats. Si son responsable n'intervient pas, elle n'a 
aucune raison de modifier quoi que ce soit. Plus encore, 
elle risque d’enclencher une « spirale de laisser aller » 
jusqu’a ce que le responsable finalement intervienne. 

- Stimulations positives conditionnelles : elles indiquent a 
la personne que l’on a conscience de son succes ce qui 
apporte sens et valeur a son action et lui permet de conti- 
nuer a avancer dans de bonnes conditions. Elles sont au 
coeur de tout processus managerial dans la mesure ou elles 
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confirment au collaborateur que sa contribution ne merite 
pas seulement une retribution en termes de salaires ou de 
primes, mais est l’occasion d’un echange reel favorable a 
son evolution et a son identite sociale. 

- Stimulations positives inconditionnelles : Parce qu’elles 
touchent letre meme de la personne qui les regoit, elles lui 
permettent de continuer a reussir et a se developper. Elies 
favorisent largement la prise d'initiative, la creativite, la 
mobilisation pleine et entiere de l’ensemble de ses capacites. 
Elles contribuent a son adaptation a des situations inedites. 
Bref, elles lui ouvrent la voie du succes dans 1’harmonie, 
tout en contribuant a son autonomie. 

On peut resumer ces remarques dans le tableau suivant : 

Tableau 38 : les effets de chaque type de stimulation. 


stimulations positives 
inconditionnelles 

stimulations negatives 
inconditionnelles 

Mobilisation du potentiel 
Adaptation et creativite 
Autonomie, developpement 
et epanouissement personnel 

Risque d’enclencher une 
dynamique d echec en renfor?ant 
les comportements negatifs 
Destructuration 

stimulations positives 
conditionnelles 

stimulations negatives 
conditionnelles 

Mobilisation de certaines 
capacites de base 
Developpement de la confiance 
en soi 

Prise de conscience eventuelle 
Facteur de changement 
Dependance 


H Les principes cTefficacite 

dans la gestion des stimulations 

Une gestion satisfaisante des stimulations s’articulent autour 
de quelques principes simples : 

-La rapidite: pour s’averer efficace, toute stimulation doit 
se referencer a un passe recent - quelques jours tout au 
plus. De meme qu'il serait vain de faire remarquer a un 
enfant telle ou telle betise trois mois plus tard, de meme un 
responsable d’encadrement doit se plier a cette regie peda- 
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gogique fondamentale pour esperer encadrer efficacement, 
c'est-a-dire influencer de fagon positive le comportement 
professionnel de ses collaborateurs. 

- La precision : se contenter, en face d'un collaborateur 
qui connait des difficultes, de generalites creuses et 
stereotypees du genre : « il faut faire des efforts ! », « je 
trouve que tu ne travailles pas assez / » c’est, dans le 
meilleur des cas, donner un coup d'epee dans l’eau. Pour 
stimuler de fagon efficace, il convient d’etayer ses 
remarques, positives ou negatives, sur des exemples 
univoques et precis. 

-La gratuite: trop de responsables d’encadrement felicitent 
leurs collaborateurs dans la seule intention de les faire 
travailler davantage. On commence par souligner l'excel- 
lence du travail accompli pour conclure par un « au fait, 
j’avais quelque chose a vous demander... » Ce genre de 
manipulation n’a jamais convaincu personne et conduit a 
ce fait etrange et rapidement repere : pour avoir la paix, 
mieux vaut travailler sans exces de zele ! L’incomprehension 
de la part du responsable est d’autant plus grande qu’il n’a 
le plus souvent pas conscience de la maladresse de ses 
comportements . 

-La congruence: on ne caresse pas avec des gants de boxe. 
Une personne congruente est une personne dont le corps, 
notamment les gestes et les mimiques du visage soulignent 
le discours. En matiere de stimulations, le principe de 
congruence signifie que le responsable d'encadrement doit 
reellement croire ce qu'il dit pour esperer influencer le 
comportement d’un collaborateur. Ce ne sont pas les mots 
qui comptent, mais la fagon dont on les utilise. Pour 
esperer etre entendu, il convient d’associer a son verbe, les 
intonations et les gestes adaptes. 

-L’avenir: un bon stimulateur ne se contente jamais de 
souligner l’existant, mais se toume systematiquement vers 
le futur proche : « comment, ensemble, allons-nous proceder 
maintenant ? » Sans une reponse precise a cette question, la 
stimulation risque de figer une situation acquise. Il ne 
suffit pas de souligner une action reussie ou non, habile ou 
maladroite, mais de programmer une action corrective 
progressive et concrete. 
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H La technique de stimulation 


Encadrer n’est pas seulement ecouter et parler. C’est appli- 
quer un ensemble d’outils adaptes aux situations rencontrees. 
Si l’outil incontoumable est le verbe, celui-ci risque fort de se 
dessecher et de toumer bientot a vide s’il n'est pas relaye par 
des outils manageriaux plus tangibles. A chaque categorie de 
stimulation correspond des outils qu’il convient de mettre en 
oeuvre. 


Stimulations negatives inconditionnelles 
Objectif 

Rompre le contrat managerial a la suite dune faute lourde. 

Remarque 

Les procedures d’exclusion, de mise a pied, de licenciement, etc. 
qui peuvent etre vecues comme des stimulations inconditionnelles 
negatives ne se gerent pas au niveau operationnel mais strategique, 
notamment par la Direction des Ressources Humaines. 


Stimulations negatives conditionnelles 

Objectif 

Mettre fin a une erreur, un manque de competence ou une 
insuffisance de travail. 

Methode 

Informer le collaborateur de sa perception et envisager avec lui 
une fatjon de resoudre le probleme. 

Outils 

Le mini-contrat est le plus approprie pour remedier a ce genre de 
situation. 11 s’agit pour le responsable de fixer au collaborateur un 
objectif d’amelioration realiste a tres court terme avec assistance et 
modalites de controle a l’appui. 

Style 

Le style de management approprie a une situation de ce type doit 
etre relativement directif. Le responsable d'encadrement n’hesitera 
pas a fixer au collaborateur des reperes precis tant en matiere de 
date, de modalite, que de methode de travail. 11 convient en effet que 
le collaborateur sache precisement ce qu’il doit faire, quand et 
comment il doit le faire. Cette fa^on de proceder ne signifie 
evidemment pas que le responsable doit se montrer d’une fa^on 
quelconque menagant, mais indique simplement que les marges de 
manoeuvre du collaborateur sont relativement faibles. 
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Stimulations positives conditionnelles 
Objectif 

Reconnaitre la reussite de son collaborateur sur un domaine 
precis afin d’enclencher une dynamique de succes. 

Methode 

Informer le collaborateur de sa perception positive et envisager 
avec lui les fagons de prolonger et de renforcer cette reussite par un 
plan d’action adapte. 

Outils 

Les outils de stimulations positives conditionnelles sont 
nombreux. En fonction des situations on proposera : 
une information elargie au niveau strategique 
O une formation 
O une prime 

O une diversification des taches 
O un enrichissement des taches 
O la responsabilite dune mission specifique 

Style 

Le style de management approprie a remission dune stimulation 
de ce type doit etre essentiellement soit pedagogique dans la mesure 
ou l’on n'hesitera pas a former son collaborateur sur un nouveau 
domaine, soit participatif dans la mesure ou il conviendra de 
l’associer a certaines reflexions. 


Stimulations positives inconditionnelles 

Objectif 

Reconnaitre les qualites de son collaborateur sur l’ensemble de 
ses activites professionnelles et envisager avec lui les actions qui lui 
permettraient de continuer a s'epanouir et a etre efficace. 

Methode 

Informer le collaborateur de sa perception d’ensemble positive, ne 
pas hesiter a le reconnaitre dans son etre meme, c’est-a-dire au 
niveau de son potentiel et envisager avec lui les suites a donner a 
cette reussite professionnelle. 

Outils 

Les outils manageriaux sont nombreux et adaptables aux 
situations. Suivant les cas, on proposera : 

O une delegation 

O une association avec prises de decision 

O une augmentation de salaire 

O une promotion 

Style 

Le style de management adapte a ce genre de situation peut etre 
qualifie de delegatif, style qui vise a renforcer l'autonomie du 
collaborateur. Il ne s’agit certes pas de lui donner carte blanche dans tous 
les domaines, mais d’apprecier avec lui les modalites de developpement 
de sa contribution et de sa carriere. 
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Chacun comprendra qu’en matiere de stimulation, il n’est 
pas possible de resoudre l’ensemble des situations par un 
schema mecanique. 

Nous proposons le schema ci-apres comme aide-memoire. 

Tableau 39 : la technique de stimulation. 


1. STIMULATION NEGATIVE INCONDITIONNELLE 

a proscrire dans tous les cas 

^ 2. STIMULATION NEGATIVE CONDITIONNELLE 

(depuis la reraarque jusqu’aux sanctions reglementaires) 

- Ne pas faire l’impasse lorsqu'elle est necessaire 

^Negotiation d’objectifs d’amelioration 

- Toujours l’assortir d’un « mini-contrat » ►Definition des actions a mettre en oeuvre 

^■Definition du suivi des modalites 
de controle 


2 situations possibles 


- Le collaborateur 
ne remplit pas 
le contrat 


Le collaborateur 
remplit 


3. STIMULATION POSITIVE CONDITIONNELLE 

Comportement durable 



stimulation negative 
conditionnelle 

stimulation positive 
_conditionnelle 


4. STIMULATION POSITIVE INCONDITIONNELLE 

Entrainera a un moment ou a un autre le besoin pour le collaborateur de concretiser si 
desir d’autonomie (sinon risque de demotivation). 

- Acquisition de competences nouvelles 


► Enrichissement des taches 
>• Diversification des taches 

- Delegation 

> Accroissement remuneration 

- Promotion 


traite au sein de l’unite 


traite au sein de l’entreprise 
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II - L’ APPRECIATION, 
AU-DELA DU RITUEL 


H Le cycle permanent de Tappreciation 


Stimulation et appreciation se deploient tout au long de 
l’annee dans un systeme complet et coherent que l’on peut 
representer de la fagon suivante : 


Tableau 40 : le cycle permanent de l’appreciation. 



• briefing 

O reunion mensuelle d’unite (de suivi) 
H entretien (trimestriel) de regulation 


Le management operationnel repose fondamentalement sur 
un processus d’interaction entre les briefings individuels et 
collectifs, les reunions mensuelles et les entretiens individuels 
(de suivi, de regulation, depreciation). 

Ces differentes pratiques se completent et se nourrissent 
l’une l’autre. Les entretiens sont le lieu privilegie dechanges de 
stimulations personnalisees qui renforcent la qualite de la rela- 
tion inter-individuelle. Les reunions sont quant a elles le lieu 
privilegie d echanges de stimulations collectives qui favorisent 
la cohesion et la synergie de l’unite. 

On ne le repetera jamais assez : l’entretien annuel n’est rien 
si, en amont, il n’est pas etaye tout au long de l’annee, par des 
stimulations gerees a travers des rencontres regulieres, a l’aide 
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du systeme de suivi des resultats tant collectifs qu’individuels et 
du systeme d’information. 


H L’entretien annuel cT appreciation 


Cet entretien est la seule action du management opera- 
tionnel qui ritualise, au niveau general de l’entreprise, les stimu- 
lations elles-memes. L’entretien annuel permet en effet d’arti- 
culer la dimension operationnelle a la dimension strategique du 
management dans la mesure ou le compte rendu va etre le plus 
souvent diffuse en dehors de l’unite. Ainsi, les stimulations 
entretenues tout au long de l’annee peuvent conduire in fine a 
des modifications sensibles pour le collaborateur en termes, 
notamment, de formation, de promotion et de retribution. 

V appreciation des resultats 
et de la maitrise de Vemploi 

Savoir que l’on a a apprecier le travail de ses collaborateurs 
ne suffit pas. Encore faut-il s’interroger avec precision sur ce 
qu'il convient d'apprecier exactement. Dans ce domaine, trop 
de responsables ont en effet tendance a s’en tenir a une impres- 
sion generale et definitive, le plus souvent etayee sur une 
approche affective de la relation. Bref, on apprecie moins la 
contribution de ses collaborateurs aux resultats de l’unite que 
leur personnalite, leur trait de caractere ou encore le degre de 
sympathie plus ou moins prononce que l'on eprouve a leur 
egard. Plus encore, certains responsables n’hesitent pas a 
apprecier le potentiel de leurs collaborateurs, sans se rendre 
compte qu’une evaluation de ce type necessite a la fois la plus 
extreme prudence et un savoir-faire specifique*. 


* Cf. sur ce point Philippe Ramond et Stephane Ferret, « L evaluation de 
potentiel en milieu bancaire : presentation dune experience » in le Cahier de 
Format-Finance n° 1, 1990 et « Le bilan professionnel : de 1'evaluation de 
potentiel a I’assessment center » in le Cahier de Format-Finance n° 4, 1991 ; 
« Le Bilan professionnel en milieu bancaire », in La Revue Banque n° 527, 
mai 1992, p. 505-511. 
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En tout etat de cause, les deux niveaux de ^appreciation les 
plus pertinents sont les suivants : 

• les resultats, 

• la maitrise de l’emploi. 

On apprecie les resultats d’un collaborateur ou dune equipe 
a partir de la mesure des ecarts entre les objectifs et les resul- 
tats obtenus. Pour etre pleinement efficace, cette mesure 
presuppose l'existence d’objectifs de production clairs, la defini- 
tion d'indicateurs precis et la mise en oeuvre d'un plan d'action 
approprie. 

On apprecie la maitrise de l’emploi soit par la mesure du 
decalage entre les objectifs de progres et les resultats obtenus, 
soit par la confrontation des competences requises par cet 
emploi et les competences acquises par le collaborateur. Ces 
competences s'expriment en termes de : 

• savoir: connaissances et informations a utiliser, 

• savoir-faire: methodes, techniques et outils a maitriser, 

• savoir-etre: capacites de base a mobiliser. 

Le niveau de competence requis par le poste est le plus 
souvent foumi au responsable operationnel par la Direction des 
Ressources Humaines (repertoire des emplois). Dans le cas ou 
ce type d ’information n’est pas disponible, le manager opera- 
tionnel a interet a s’interroger avec precision sur le niveau 
requis par les postes tenus par les collaborateurs de son unite 
(cf. Methode ^elaboration dune fiche de poste). 

S’il est important d’etablir une distinction claire et precise 
entre ces deux grands niveaux depreciation, c’est parce qu’ils 
ne fonctionnent pas necessairement en parallele : 

• un collaborateur peut obtenir de bons resultats tout en ne 
maitrisant pas encore pleinement son poste, 

• un collaborateur peut maitriser son poste sans pour autant 
obtenir de bons resultats. 

Imaginons un Directeur Financier qui obtient des perfor- 
mances remarquables, en prenant tous les risques sur une 
operation speculative. Dans ce cas, il aurait de facto d’excellents 
resultats. On ne saurait pour autant pretendre qu’il maitrise son 
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emploi dans la mesure ou les risques pris auraient tout aussi 
bien pu faire perdre des sommes considerables a l'entreprise. 

A l’inverse, un responsable d’agence bancaire, qui aurait une 
reelle connaissance de son marche, des produits et des services 
proposes par son etablissement, qui maitriserait l’essentiel des 
techniques bancaires et financieres, qui de surcroit aurait de 
reelles capacites relationnelles et manageriales, pourrait, par 
ai 11 curs, ne pas obtenir de bons resultats. 

Dune fagon generale, un decalage important entre les resultats 
et la maitrise de l'emploi constitue un indice pertinent du degre de 
motivation de son collaborateur. Dans le cas ou il obtient de bons 
resultats sans pour autant maitriser pleinement son emploi, la 
probability est grande pour qu’il ait compense son manque de 
connaissance, de technique et/ou d’experience par un sur-investis- 
sement professionnel. Le projet managerial se doit alors d'etre 
pedagogique et il convient d’envisager avec lui les actions de forma- 
tion prioritaires a mettre en oeuvre a l’interieur et/ou a l’exterieur de 
l’unite. Dans le cas ou son collaborateur maitrise reellement son 
emploi, sans pour autant obtenir de bons resultats, la probability 
est grande pour qu'il soit en phase, sinon de demotivation pure et 
dure, du moins de sous-investissement professionnel. Le projet 
managerial se doit alors d’etre responsabilisant et il convient, 
autant que faire se peut, de l’associer aux decisions de l’unite. 

Ces remarques doivent etre relativisees dans la mesure ou les 
deux niveaux de l’appreciation se completent plus frequemment 
qu’ils ne s'opposent. En effet, aucun collaborateur ne peut long- 
temps esperer obtenir de bons resultats s 'il ne parvient a maitriser 
son emploi. Or, et contrairement a ce que l'on croit souvent, ce ne 
sont pas les resultats passes, mais la maitrise de l’emploi qui 
constitue le barometre le plus fiable des resultats a venir. Cette 
caracteristique implique que le manager operationnel a interet a 
combler ou faire combler rapidement les ecarts de competences 
entre le niveau acquis par ses collaborateurs et le niveau requis 
par les postes qu’ils occupent, meme dans le cas ou les resultats 
obtenus sont satisfaisants. Par ailleurs, cette caracteristique 
permet de comprendre qu’un objectif de progres une fois atteint 
pourra etre transforme en objectif d’activite. Ainsi, un objectif 
portant sur la connaissance d’un produit et la maitrise d’une tech- 
nique de vente une fois atteint par un collaborateur permettra a 
son manager de lui proposer un objectif commercial stricto sensu 
(nombre de ventes, chiffre d’affaires ou marge realises). 
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Tableau 41 : l'appreciation des resultats et de la maitrise de Templed. 



H La preparation de l'entretien annuel 

La preparation de l’entretien est importante dans la mesure 
ou elle va conditionner en grande partie la reussite ou lechec de 
l’entretien lui-meme. Pour gerer ses entretiens ^appreciation 
avec efficacite, le manager operationnel doit se preparer a la 
fois techniquement et materiellement. 

La preparation est avant tout d’ordre technique. Pour ce 
faire, le responsable a interet avant chaque entretien a : 

• s’impregner des resultats de son entreprise et de son unite, 

• se rememorer les activites, les taches et les missions essen- 
tielles de son collaborateur en procedant a une analyse 
comparative entre sa fiche de poste et sa perception de la 
reabte, 

• verifier les resultats de son collaborateur en se demandant 
quelles raisons permettent de les comprendre et les expli- 
quer, 

• noter les deux ou trois messages ou stimulations essentiels 
a faire passer, 
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• preparer l’annee a venir tant au plan de la formalisation 
des objectifs que des modifications eventuelles a apporter 
au niveau de la definition ou de la repartition des taches 
que du degre d'attribution afferent a chacune d’elles. 

Au plan materiel, il s’agit de prevoir un rendez-vous avec 
chacun de ses collaborateurs en respectant les principes suivants : 

• contacter chaque personne concemee dix a quinze jours 
avant la periode ^appreciation. Dans le cas d’un collabora- 
tes nouvellement recrute, profiter de cette prise de rendez- 
vous pour l’informer du systeme ^appreciation en vigueur 
dans l'organisation. Dans le cas ou c’est le systeme lui- 
meme qui a ete modifie ou renouvele, il ne faut pas hesiter 
a prevoir une reunion pour en informer son equipe, en 
evitant naturellement d’aborder le contenu des apprecia- 
tions. Dans tous les cas, il est souhaitable de profiter de 
cette prise de rendez-vous pour remettre a chaque 
personne un compte rendu vierge, non pour qu’elle le 
renseigne a l'avance mais pour qu’elle puisse reflechir a son 
annee professionnelle en fonction des rubriques proposees 
et qu’elle s’impregne ainsi de la structure de l’entretien; 

• prendre l’ensemble de ses rendez-vous dans un laps de 
temps limite : quinze jours a trois semaines environ (prin- 
cipe de regroupement) en evitant de recevoir plus de deux 
collaborateurs dans la meme joumee; 

• prevoir un delai suffisant - 1 heure 30 a deux heures 
environ - et un espace protege: pas d’interruptions telepho- 
niques, ni de visites inopinees. 


H Les syndromes de Tappreciateur 

Nous presentons ici les principaux « syndromes » de l’appre- 
ciateur, c’est-a-dire les attitudes et comportements maladroits 
ou negatifs qui conduisent a un simulacre d’entretien et qu’il 
convient d’eviter si l’on veut esperer encadrer avec efficacite. Il 
ne s'agit pas seulement de souligner les quelques intentions 
volontairement negatives comme la manipulation pure et dure, 
mais d'essayer de comprendre que meme certaines attitudes a 
priori positives peuvent produire, a terme, des resultats inverses 
aux effets escomptes. 
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-Le syndrome du technocrate: l’appreciateur passe le plus 
clair de son temps, stylo en main, le nez perdu dans le 
compte rendu, sans se soucier le moins du monde de son 
collaborateur. Cette absence de relation reelle conduit rapi- 
dement a de fortes demotivations. 

- Le syndrome du mecanicien: l’appreciateur-reparateur dresse 
froidement le bilan de ses collaborateurs, comme s ’il s’agissait 
dune machine ou d'un outil. II reprend un par un tous les 
points qui lui semblent deficients et, inlassablement, en dresse 
un inventaire detaille sans jamais essayer de comprendre ni 
pourquoi, ni comment il en est ainsi et pas autrement. 

-Le syndrome du juste milieu: l’appreciateur dresse syste- 
matiquement un bilan moyen de l’annee ecoulee quels que 
soient les resultats. Le responsable a peur de dire les choses 
reellement soit par manque de confiance en soi, soit pour 
eviter les conflits, soit encore pour eviter que les collabora- 
teurs « se croient arrives » si leurs resultats depassent les 
objectifs fixes. 

- Le syndrome de Freud : l’appreciateur, sans meme s’en 
rendre compte, profite de la situation d’entretien d’appre- 
ciation pour « jouer » au psychologue et interpreter sur un 
plan presque clinique les attitudes et les comportements de 
ses collaborateurs. 

-Le syndrome du trickeur: le manager apprecie ses collabo- 
rateurs non pas en fonction des resultats obtenus et de la 
maitrise de l’emploi, mais en fonction de ses propres projets 
avec chacun deux. On stimulera negativement une personne 
dont on veut a terme se debarrasser et positivement une 
personne a qui on veut proposer une mission « delicate ». 

- Le syndrome du moralisateur : le responsable d’unite 
confond apprecier et porter un jugement moral en fonction 
de ses propres croyances et valeurs. L'entretien est etaye de 
phrases toutes faites et stereotypees a forte coloration 
moralisatrice : « Il faut que... », « C'est pas bien... », « Des 
efforts sont necessaires etant donne le contexte actuel»... 

- Le syndrome des generalites abusives : le responsable, 
apres une ecoute rapide, dresse le meme bilan fade, appuye 
du meme ensemble de commentaires quels que soient les 
merites des collaborateurs apprecies. La singularity de 
chacun est completement ignoree ou gommee, remplacee 
par un discours prefabrique, le plus souvent deja cent fois 
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rabache. Qu’on s’adresse a Pierre, Paul ou Jacques, les 
commentaires portes ont toujours exactement le meme 
gout, c'est-a-dire n’en n’ont absolument aucun. 

-Le syndrome de la comparaison: l’appreciateur passe son 
temps a comparer ses collaborateurs entre eux. A Paul : 
« regarde comment fait Pierre! », a Pierre: « regarde 
comment fait Jean ! » (sous-entendu prend ou ne prend pas 
exemple sur lui...). Non seulement ce comportement ne 
respecte pas les regies du jeu qui consistent a apprecier 
chaque collaborateur par rapport a ses resultats et a son 
emploi et non par rapport aux autres collaborateurs, mais 
surtout ce comportement risque bientot de scinder son equipe 
en deux categories - les bons et les mauvais - au detriment de 
la cohesion de l’unite. Des rivalries et des tensions apparais- 
sent et, bien souvent, le responsable en est le premier etonne. 

-Le syndrome de Vamnesique : l’appreciateur focalise 
l’entretien sur une periode donnee ou une activite precise 
oubliant purement et simplement le reste de l’annee ou les 
autres activites. Bref, il confond entretien depreciation et 
entretien specifique centre sur une action ou une mission. 

-Le syndrome de Vinterrogatoire: le responsable passe son 
temps a poser des questions fermees ou « interro-negatives » 
a son collaborateur, comme si celui-ci avait des comptes a 
rendre « sur-le-champ ! » et des explications detaillees a 
foumir sur tous les sujets. Bientot celui-ci se met a repondre 
de fagon de plus en plus evasive, puis se tait. « C'est 
incroyable », se dit bientot le responsable, « je m’adresse a 
eux franchement et ils restent muets comme des tombes, ce 
n’est pas moi, c’est eux qui ne veulent pas dialoguer! ». 

-Le syndrome du renversement dialectique: l’entretien se 
transforme rapidement en une discussion d’appreciation de 
l’entreprise dans son ensemble, du Directeur General ou 
encore du responsable d’unite lui-meme. Dans ce dernier 
cas, c'est l’appreciateur qui se fait apprecier par son propre 
collaborateur. Ce genre de situation peut se produire par 
manque d’ experience de la situation d’appreciation, par 
manque de confiance en soi ou, a l’inverse, par le narcis- 
sisme du responsable qui souhaite que l'on parle de lui. 

-Le syndrome de Zorro: Le responsable imagine et declare 
pouvoir regler tous les problemes professionnels et extra- 
professionnels de ses collaborateurs. Le responsable se sent 
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investi dune mission de regulation exteme, conseiller pedago- 
gique pour 1 education des enfants, conseiller matrimonial, etc. 
On n’apprecie pas les resultats et la maitrise de l’cmploi, mais la 
situation psycho-sociale de l’interesse. 


Ill - LA STRUCTURE 
DE L’ENTRETIEN ANNUEL 


L’entretien annuel doit etre structure. II ne s’agit ni d'un 
interrogatoire en regie, ni dune conversation a batons rompus 
mais d’un acte managerial decisif. La structure doit etre suffi- 
samment logique et coherente pour eviter lecueil de la conver- 
sation decousue, et suffisamment ouverte et souple pour ne pas 
tomber dans le suivi a la lettre des differentes rubriques du 
compte rendu formalise par l'entreprise. 

Tableau 42 : les etapes de l'entretien annuel depreciation. 


OUVERTURE 

1 

DESCRIPTION DE L’EMPLOI 

i ~~ 

RfiSULTATS 

\ 

ANALYSE DES RESULTATS 
MAITRISE DE L’EMPLOI 

i 

CONTRAT ET OBJECTIFS 

1 

PROJET PROFESSIONNEL 

1 


CLOTURE 
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- Ouverture: dans cette phase essentielle qui risque de condi- 
tionner entierement la suite de l’entretien, l’appreciateur 
doit veiller a traiter systematiquement les aspects suivants : 

• accueil du collaborates 

• presentation de l’entretien, 

• validation du plan de l’entretien, 

• annonce du temps imparti. 

- Emploi : il s’agit de decrire en commun l’emploi tel qu’il a 
ete reellement tenu durant l’annee ecoulee, en termes de 
raison d’etre, d’activites, de taches essentielles et de temps 
alloue a chaque activite, ce qui permet de fixer un cadre a 
l'entretien lui-meme. L'appreciateur ne doit pas s’etonner 
d’avoir a prendre en compte des elements nouveaux. Les 
emplois sont, en effet, en constante evolution. Il est done 
logique de constater des distorsions entre la definition de 
l’emploi (telle qu’elle est inscrite dans le repertoire general 
de l’entreprise) avec la realite professionnelle de chacun, 
avec le poste reellement tenu. 

Tableau 43 : la description du poste reellement occupe. 


Definition 
de 1’emploi 

Raison d’etre 

Activites et taches 
essentielles 

Missions 

specifiques 

Competences 

requises 


Perception 
du manager 

Raison d’etre 

Activites et taches 
essentielles 

Missions 

specifiques 

Temps consacre 
a chaque aspect 


Perception 
du collaborates 

Raison d’etre 

Activites et taches 
essentielles 

Missions 

specifiques 

Temps consacre 
a chaque aspect 


POSTE REELLEMENT 
OCCUPE 
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-Resultats: les resultats obtenus pour chaque activite 
doivent etre connus tant par le collaborateur que par son 
responsable. Les surprises doivent etre rares, puisque la 
personne connait ses objectifs et les indicateurs utilises. 
Elle doit etre capable de proceder elle-meme au constat des 
resultats. Un disaccord complet sur le constat des resultats 
obtenus est le signe : 

• soit d’un non management durant l'annee ecoulee 
(absence d’echanges reels, de formulation d’objectifs 
clairs, pertinents, acceptes et/ou de stimulations) ; 

• soit dune mauvaise foi telle de la part du collaborateur 
que le responsable aurait du en prendre conscience et 
traiter ce probleme avant l’entretien lui-meme. 


-Analyse des resultats: autant l’accord doit etre absolu sur 
le constat des resultats, autant il n’est pas rare de voir des 
disaccords sur leur analyse, c’est-a-dire sur les causes 
permettant d’expliquer le niveau de performance. Pour etre 
pertinente, l’analyse des resultats doit prendre en compte 
les quatre niveaux suivants : 


Tableau 44 : l’analyse des resultats. 


Degre de maturite 
professionnelle 

- competence 

- motivation 


Evolution de 
l’emploi 


Style 

de management 

Nature 
des objectifs 

- presse-citron ? 

- edredon ? 

Moyens mis en 
ceuvre 

Niveau 

d’information 


Entreprise 


Ses resultats et 
ceux de l’unite 


Changement 

organisationnel 


Environnement 

Favorable ou non ? 

Quid du contexte ? 

- economique 

- politique 

- social 

- international 


ANALYSE 
DES RESULTATS 


204 ♦ Organisation et gestion de I’unite 


-Maitrise de Vemploi: il convient soit de mesurer l’atteinte des 
objectifs de progres par l'analyse des ecarts entre les resultats 
attendus et les resultats obtenus, soit de comparer en termes 
de savoir, savoir-faire et savoir-etre ce que l’on peut constater 
en regard des competences exigees par le poste occupe. 


Tableau 45 : la maitrise de l’emploi. 



- Contrat et objectifs pour Vannee a venir: cette partie de 
l'entretien doit permettre de fixer le cadre general de 
l’annee a venir a travers trois aspects essentiels : le contenu 
de l’emploi et les objectifs du collaborates, les engage- 
ments du responsable. 

- Pro jet professionnel: il s’agit d’un echange de point de vue 
sur le devenir professionnel a moyen terme (2-3 ans) du colla- 
borateur. Contrairement a la phase precedente, il ne s'agit pas 
d'un contrat managerial qui engage les deux parties, mais 
plutot dune reflexion commune sur les possibility d evolu- 
tion du collaborates En effet, il entre rarement dans les 
prerogatives du manager operationnel de decider seul de 
1 evolution de carriere de ses collaborateurs, meme s’il peut 
exercer un reel pouvoir d influence sur ce point. 
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La question est essentiellement de savoir si : 

• le collaborateur a un projet professionnel, 

• dans quelle mesure le responsable peut en favoriser la reali- 
sation par des actions au sein de l’unite (formation, 
mission...), ou en dehors de l’unite (par exemple, recom- 
mandation aupres de la Direction des Ressources 
Humaines pour l'inscription a un diplome professionnel). 

Tableau 46 : contrat et objectifs. 


CONTRAT ET OBJECTIFS 

Emploi 

Objectifs de 
production et 
operationnels 

Objectifs de 
progres 

Engagements 
du responsable 

Activites et 
taches 
essentielles 
a realiser 

Degre d’auto- 
nomie pour 
chaque activite 
attribuee 

Formulation 
claire et precise 
des objectifs de 
production et/ou 
operationnels 
negocies 

- resultat 
attendu 

- echeance 

- indicateurs 

- actions a 
mettre en ceuvre 

Formulation 
claire et precise 
des objectifs de 
progres 
negocies 

- resultat 
attendu 

- echeance 

- indicateurs 

- actions a 
mettre en ceuvre 

Style de 
management 

Aide et soutien 
attendus 

Periodicite du 
suivi 

Action a mettre 
en ceuvre 


- Cloture : cette phase de synthese generale ne doit pas etre 
negligee. Elle permet en effet de verifier si l’appreciateur et 
l’apprecie se sont bien compris et de formaliser l’entretien. 
Dans tous les cas, il convient de traiter les aspects 
suivants : 

• effectuer un resume general en insistant sur les priorites, 

• remplir en concertation le compte rendu de l'entretien, 
formalise par l’entreprise, 

• prendre eventuellement rendez-vous, 

• terminer en demandant a son collaborateur ce qu’il 
pense de l'entretien tant du point de vue du fond que de la 
forme. 
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H Au-dela de l’entretien annuel 

L’entretien d’appreciation sombre, bien souvent, dans la 
procedure obligatoire, le rituel de fin d’annee. II s’agit done 
dune corvee sans enjeux ni consequences, vite baclee avec la 
complicity tant de l’appreciateur que de l'apprecie. 

Les decisions ou les non-decisions des Directions des 
Ressources Humaines sont souvent invoquees pour justifier ce 
sabotage organise, « elles ne donnent jamais suite », « elles 
prennent le contre-pied des propositions d’avancement, 
d'augmentation ou de sanction »... 

Tout cela peut etre vrai, il n’en reste pas moins que l’appre- 
ciation est, avant tout, un acte de management operationnel qui 
conceme d'abord la vie de l’unite, les echanges et les stimula- 
tions avec les collaborateurs directs. 

L’echec d’un systeme d’appreciation peut, parfois, etre 
impute a son absence de connexion avec les politiques de 
gestion des ressources humaines, le plus souvent sa decrepitude 
est liee a l’absence d’un systeme reel de suivi et d’information 
au sein de l’unite, au manque d’un management operationnel 
digne de ce nom. 

Si nous n’avons fait qu’evoquer la question de la remunera- 
tion, de la promotion, des sanctions, des mutations, c’est, bien 
entendu, pour rester strictement dans le champ operationnel 
mais aussi pour marquer cette evidence : T appreciation est 
d’abord, et avant tout, un acte de management opera- 
tionnel. 

Toutefois, nous reportons, en annexe II, la presentation d’un 
systeme ^appreciation qui renoue avec le principe de la nota- 
tion dans un souci de connexion directe entre appreciation et 
mesures individuelles. 


POUVOIR, INFLUENCE 
ET DECISION 


La vie, le fonctionnement des unites de travail ne peuvent 
pas toujours etre en concordance exacte avec les previsions, les 
planifications, les procedures prealablement definies. II existe 
des reactions imprevisibles et des interactions entre plusieurs 
variables parfois contradictoires qui perturbent la realisation 
des projets et des plans etablis. 

II serait, en effet, illusoire de penser que l’unite de travail 
constitue un univers stable, qu’il suffit d’appliquer avec rigueur 
les fonctions de prevision, d’organisation et de controle pour 
garantir le succes, que la participation se borne a l’echange 
dune capacite de travail contre un salaire, que les relations 
hierarchiques sont equilibrees et reposent sur F autorite du 
responsable reconnue une fois pour toute ou sur l’obeissance 
du subordonne, vecue sans tension. 

L’unite de travail reste, au contraire, un terrain de conflits 
issus des multiples contraintes de l'environnement, des diffi- 
cultes de coordination entre les differentes entites de l'entre- 
prise ou des divergences d’interets entre les objectifs collectifs 
et les aspirations de chaque salarie. 

Ainsi, il est necessaire pour les managers, qu’ils interviennent 
au niveau strategique ou operationnel, de gerer ces contraintes, 
de maitriser ces nombreuses incertitudes afin d’assurer la 
cooperation entre les personnes et de creer les conditions dune 
efficacite durable. 

La necessaire cooperation entre les membres de l’unite met 
en scene la question du pouvoir : « toute structure d’action 
collective se constitue comme systeme de pouvoir. Elle est 
phenomene, effet et fait de pouvoir »*. Si le concept de pouvoir 


* Michel Crazier et Erhard Friedberg, L’acteur et le systeme, Editions du 
Seuil, Collection politique, p. 25, 1977. 
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pose des questions tout a fait specifiques au niveau du gouver- 
nement strategique dune entreprise, questions que nous 
n'abordons pas dans cet ouvrage, il demeure cependant une 
preoccupation permanente pour le manager operationnel avec 
sa figure emblematique que constitue la prise de decision. 

Decider est une fonction du management necessaire pour 
entrer sur le terrain de l’action mais c’est aussi le resultat 
d’arrangements, de compromis voire de tractations qui se nour- 
rissent de relations de pouvoir. 

Alors, comment poser la problematique de la decision pour 
le manager operationnel ? Quelles sont les zones ou il peut 
exercer une reelle influence pour piloter son equipe de travail ? 
Quelles sont les sources de sa veritable autorite ? Autant de 
questions que nous aborderons pour tenter de demontrer que le 
pouvoir reste, pour le manager, un espace sans cesse a 
conquerir. 


I - PROBLEMATIQUE DE LA DECISION 

Nous constatons souvent un decalage important entre 
l’idee que les managers se font de la decision et sa realite 
quotidienne. 

« Entrer en management » est vecu par de nombreux respon- 
sables comme « acceder au pouvoir », comme si le pouvoir 
constituait un attribut de la fonction que le responsable obte- 
nait de facto a sa nomination et dont la decision serait son 
oriflamme. Puis, confronts a l'exercice meme de ce pouvoir au 
niveau du quotidien, le manager eprouve ses premieres decon- 
venues et finit par crier au subterfuge : l’une des insatisfactions 
les plus profondes qui guette le responsable d’unite est le senti- 
ment diffus qu’il n’a aucune influence reelle sur les evenements, 
que l'essentiel depend finalement de decisions prises ailleurs 
par une hierarchie lointaine et jalouse de ses prerogatives. 

Lecart entre les aspirations du manager - etre un homme 
d’influence en maitrisant la decision - et sa perception de la 
realite - etre le dernier relais de la ligne hierarchique sans veri- 
table pouvoir - engendre des deceptions et des tensions. 

En fait, il existe un malentendu souvent renforce par de 
nombreux ouvrages qui fleurissent sur la question. La fonction 
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decision, dans le cadre du management operationnel, est trap 
souvent sur-valorisee, entretenant ainsi le mythe du Manager- 
Decideur et la confusion conceptuelle entre les notions de 
pouvoir, d’influence et de decision. 


H La decision consideree 
comme le joyau du pouvoir 

Quelle soit politique, strategique ou tactique, la prise de deci- 
sion est presentee comme un aspect essentiel du travail d’un 
responsable hierarchique dans la mesure ou son chemin est 
jalonne d’arbitrages petits et grands dont les effets marqueront 
l’avenir. En cela, la decision apparait comme un instrument 
fondamental de pouvoir (en conferant au responsable un poids 
determinant dans le traitement et la maitrise des situations qui 
entrent dans son champ d’action) et de prestige vis-a-vis de ses 
collaborateurs. 

L’importance accordee a la decision repose principalement 
sur trois constats : 

1 - La decision est au cceur de l’action : en effet, la prise de 

decision dans l'entreprise nest pas une activite parmi 
d’autres, elle impregne la plupart des fonctions du mana- 
gement. Definir des objectifs, planifier, organiser, coor- 
donner, controler, impliquent des choix, done des deci- 
sions. Aussi le role transversal de la decision dans les 
activites du management amene tout responsable a privi- 
legier ce qui touche au processus decisionnel pour 
pouvoir jouer l’ensemble de sa partition, maitriser pleine- 
ment sa fonction. Ne pas disposer du pouvoir de decision 
est ressenti par les responsables comme une entrave a la 
realisation de leurs activites, voire comme une remise en 
cause de leur raison d’etre. 

2 - La decision s'inscrit dans un contexte nouveau, complexe 

et incertain: en effet, on ne peut plus considerer les solu- 
tions traditionnelles comme bonnes a priori, il y a de 
moins en moins de problemes qui n’admettent qu’une 
solution. La complexity des procedures, le renouvelle- 
ment permanent des technologies, la sophistication des 
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produits et des services, les variations de l’environnement 
dans lequel s’exerce l'activite de l'entreprise, contraignent 
imperativement le manager a la decision rapide. 

Face a cet univers aleatoire ou le temps est urgence, l’impe- 
rieuse necessite pour le manager de developper son sens de 
l’anticipation, de faire preuve de reactivite, bannit tout 
retard dans les circuits de decision. 

Par ailleurs, la divergence s'accroit tres rapidement entre le 
pouvoir du manager fonde sur sa position hierarchique et 
le pouvoir de chacun des collaborateurs, tire de leurs 
connaissances, de leurs competences professionnelles. 

Le responsable, quel qu’il soit, ne peut plus maitriser 
l’ensemble des parametres pour conduire une action ou un 
projet, il doit necessairement s’appuyer sur differents parte- 
naires qui jouent un role d’expert dans tel ou tel domaine ; 
c’est pourquoi l’arbitrage, done l’acte decisionnel, apparait 
aux yeux du responsable hierarchique a la fois comme une 
maniere de lutter contre l’erosion de son pouvoir et comme 
l’expression de la legitimite de sa fonction. 

3 - La decision constitue un triple enjeu pour le manager: en 
effet, l'exercice du pouvoir de decision engage bien 
evidemment le responsable hierarchique mais il engage 
egalement ses collaborateurs et l’entreprise pour laquelle il 
agit. 


Tableau 47 : le triple enjeu de la decision. 



Pour le responsable l’enjeu de la decision est celui de son 
efficacite personnelle ; en effet, toute decision a un impact sur 
l’atteinte des objectifs, sur les resultats et il n’est de decision qui 
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n’implique le decideur et la prise de risque qu’il est pret a 
assumer. Le responsable met en jeu son attitude vis-a-vis du 
risque, autrement dit sa capacite a analyser les risques (evaluer 
le risque en nature, en grandeur et en probability d’apparition) 
et sa capacite a assumer les risques (management audacieux ou 
craintif). S’il peut etre tout a fait injuste de juger un decideur 
sur un resultat unique, par contre, il est legitime de le juger sur 
une palette de resultats. 

Si la strategic de prise de decision adoptee par le responsable 
definit son propre style de management, elle a aussi des inci- 
dences notables sur les attitudes et les comportements des 
collaborateurs qui coopereront ou non avec leur hierarchic, en 
fonction de la reponse a leurs attentes en matiere de participa- 
tion au processus decisionnel. 

Pour lequipe de travail, l’enjeu est lie au degre d’engagement 
de chacun de ses membres ; la nature et le degre de participation 
des collaborateurs au processus de decision determinent : 

• leur niveau de comprehension des differents elements 
dune situation, 

• leur niveau d’acceptation de l’autorite du manager, 

• leur niveau d’implication dans l’application des decisions 
prises, 

• leur niveau d’integration dans l’equipe et dans l’entreprise. 

Pour l’entreprise, la performance est l'enjeu. Performance 
qui est essentiellement la resultante des deux premiers 
elements, efficacite et engagement. Les decisions, quel qu'en 
soit le processus, engagent l’avenir de l’entreprise en termes de 
resultats, d’adaptation face aux evolutions de l’environnement, 
d’adhesion des salaries aux projets, de gestion des ressources. 

Force est de reconnaitre, au regard de ces trois constats : 

• la decision interface des differentes fonctions de l'encadre- 
ment, 

• la decision instrument de la legitimite face a la complexity 
et a l’incertitude de l’environnement, 

• la decision atout majeur de la performance, 

que la question de la decision demeure au centre des preoccu- 
pations du management, que disposer ou non du pouvoir de 
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decision constitue un enjeu de pouvoir. De plus, « l’image 
d’Epinal » assimile volontiers le manager au decideur en 
vantant les « success stories » des capitaines d’industries qui, 
quelle que soit leur origine, et si possible modeste, ont conquis 
parts de marche et territoires par leur capacite a decider. 

Ce discours, ou la dimension strategique de la decision est 
exaltee, peut etre vrai quand on s’adresse aux directions d’entre- 
prise, il n’en est pas de meme pour le management opera- 
tionnel. En effet, les responsables des premieres lignes hierar- 
chiques ne prennent pas ou ne prennent que tres peu ou tres 
rarement des decisions dites sensibles comme celles liees au 
budget, a l’embauche ou aux promotions des collaborateurs. 
Cette absence d’implication directe dans le processus deci- 
sionnel provoque la disillusion du manager operationnel. 
Ecarte du pouvoir de decision, il a Impression d’etre ecarte du 
pouvoir tout court. 

Peut-on dire pour autant, que la decision ne represente pas 
une activite importante du management operationnel, que le 
responsable intermediate est depourvu de pouvoir et qu’il 
n’exerce aucune influence reelle sur le cours des evenements et 
sur la gestion de son equipe ? Nous verrons dans notre propos 
que les marges de manoeuvre du manager operationnel sont 
loin d’etre negligeables, qu’il est urgent pour lui de se reappro- 
prier la fonction de decision et que le pouvoir n’est peut etre pas 
la ou il le croit. Il nous faut, tout d’abord, clarifier les notions 
d'influence, de pouvoir et de decision. 


H Influence, pouvoir et decision 

Il existe une confusion conceptuelle concemant les notions 
d’influence, de pouvoir et de decision. Cette meprise 
contribue fortement aux disillusions du manager opera- 
tionnel qui, mettant volontiers dans le meme panier ces trois 
elements, se sent globalement atteint dans son autorite 
lorsque l’une d'entre elles est accaparee par sa propre hierar- 
chie, comme si l’influence, le pouvoir, et la decision 
formaient un bloc monolithique. 

S’il faut reconnaitre que ces concepts sont multiformes, il 
nous appartient ici de presenter leur specificite et de distinguer 
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leur terrain d’expression respectif afin de permettre au respon- 
sable d unite d'agir sur differents leviers pour exercer pleine- 
ment sa fonction. 

- L’influence : c’est l’ascendant qu’une personne prend sur 
une autre personne ou sur un groupe du fait de sa capacite 
a faire face a des situations complexes ou inedites. 
L’influence qu'une personne exerce repose sur : 

• l’utilisation du ou des pouvoirs dont elle dispose (cf sur ce 
point la notion de pouvoir), 

• la realisation d’un ensemble d’actions pour conduire un 
projet individuel ou collectif. Pour le management opera- 
tionnel, ce champ d’action est constitue des dix points cles 
traites tout au long de cet ouvrage. 

-Le pouvoir: c’est l’ensemble des ressources dont dispose 
une personne qui determine le type de relation qu’elle 
entretient avec une autre personne ou un groupe et qui lui 
donne la possibility d’assurer son activity et d’atteindre son 
objectif. On repere generalement dans la classification des 
pouvoirs, quatre types principaux : 

• le pouvoir statutaire: c’est le droit ou la capacite legitime de 
faire une chose ; ce type de pouvoir est confere par la 
hierarchic ou l'institution a laquelle la personne appartient. 
Au niveau du management, il s'agit du pouvoir hierar- 
chique comportant des liens de subordination qui unissent 
le subordonne a son chef et qui font que, par delegation, ce 
dernier est detenteur d’une partie du pouvoir de direction 
defini par le code du travail; 

• le pouvoir personnel: il est constitue de sept capacites de base 
qui composent le potentiel d’une personne (capacites de 
comprehension, de conception, de memorisation - concen- 
tration, d’expression ecrite, d’expression orale, d’argumenta- 
tion - negociation et capacites relationnelles). Le degre de 
mobilisation de l’ensemble des capacites de base d’une 
personne determine sa faculte d’adaptation et lui confere un 
certain niveau de charisme, de leadership et d’autorite; 

• le pouvoir d’expertise : c’est la possibility pour une personne 
d’utiliser ses competences professionnelles - son savoir et 
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son savoir-faire - qui font reference dans son domaine 
d'activite et qui lui permettent d'etre reconnu ; 

• le pouvoir de ccercition : c’est l’ensemble des moyens de 
pression (physiques, legaux, financiers...) dont dispose 
une personne multiplie par son intention de les utiliser et 
qui lui permet d’exercer une contrainte plus ou moins 
forte. Par exemple un responsable hierarchique dispose 
d’une batterie de sanctions (moyens de pression) et 
l’intention qu’il a (ou que ses collaborateurs lui pretent) 
de les utiliser determinera le niveau de son pouvoir de 
coercition. 

- La decision : c’est l’action d’arbitrage menee par une 
personne, qui consiste a porter un jugement sur une situa- 
tion comportant plusieurs options et a trancher parmi ces 
differentes options. La prevision, la planification, l’organi- 
sation et le controle necessitent des choix done des deci- 
sions dont la qualite et l’efficacite determineront 1 'influence 
du responsable hierarchique dans le pilotage de son unite 
de travail. 

Autrement dit, nous constatons que le pouvoir et la deci- 
sion sont deux dimensions distinctes et fondamentales du 
management qui agissent en synergie et qui permettent au 
responsable d’unite d’exercer une reelle influence sur les 
evenements et sur la gestion des ressources humaines. 

Tableau 48 : les forces convergentes de l’influence. 
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Si nous avons vu precedemment Importance de la dimen- 
sion strategique accordee a la decision pour les directions 
d’entreprises (et dont le management operationnel se sent 
depourvu), il serait simplificateur de reduire l’influence d’un 
responsable, quel qu ’il soit, a cette seule dimension. 

Aussi est-il important pour tout responsable de reperer et 
d’occuper pleinement les differentes zones ou il peut exercer 
une influence par des actions specifiques liees ou non a la deci- 
sion et par l’utilisation permanente de son espace de pouvoir. 


II - LES ZONES ^INFLUENCE 
DU MANAGER OPERATIONNEL 


Il faut certainement que cesse le regret de ne pouvoir decider 
en toute circonstance comme si cela etait la seule voie possible de 
la reconnaissance manager! ale, de Fautorite. A trap s’accrocher a 
cette reven dication, certains managers ont perdu le sens de la 
responsabilite. Exclus du champ de la decision pour certains 
domaines, ces managers « declinent » toute responsabilite pour 
ces domaines consideres. C’est oublier que l’indifference est le 
plus bas degre de la responsabilite et la participation, son 
fleuron: participation avec les collaborateurs pour les decisions 
qui dependent du responsable d’unite, participation avec la ligne 
hierarchique pour les decisions qui lui appartiennent. 

Ce principe important de responsabilite partagee vise a lutter 
contre deux ecueils que nous rencontrons dans les pratiques du 
management : 

- La strategic de V« etouffement » : elle se manifeste par une 
absence totale de responsabilite du responsable interme- 
diaire dans la conduite des actions ; face aux contraintes 
fortes de l’environnement ou aux pressions exercees par 
une hierarchie autocratique et centralisatrice le manager 
operationnel abandonne la conquete necessaire de son 
pouvoir, demissionne en termes d’initiative, perd son 
autonomie et ne finit par jouer qu’un role d'executant 
galonne. 

- La strategie du « parapluie » : elle se manifeste par un 
cloisonnement tres fort des responsabilites entre les diffe- 
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rents niveaux de la hierarchie. Chaque responsable joue sa 
carte personnelle et rejette sur le niveau superieur tout ce 
qui sort des limites etroites de son territoire en se dedoua- 
nant aupres de leurs collaborateurs respectifs par les 
fameux « ce n’est pas de ma responsabilite, cela ne depend 
pas de moi ». Cette situation ou les responsabilites sont 
morcelees, provoque l’apparition de veritables bastions et a, 
bien evidemment, des incidences negatives sur l’implica- 
tion de chacun. 

Tableau 49 : strategic du manager operationnel 
face a la notion de responsabilite. 



La responsabilite 
partagee 



Letouffement 



Le parapluie 


La responsabilite partagee rend le manager d’autant plus 
libre et influent qu’il connait ses terrains d’action et leurs 
limites, qu’il disceme les forces en presence, qu’il maitrise et 
utilise l’ensemble des ressources qui sont a sa disposition pour 
s’engager dans la bataille et devenir une force de proposition. 
Connaitre ses contraintes, accepter ses limites, jouer avec elles, 
tel est l’objet de la conquete du pouvoir. L’omnipotence n’est pas 
une liberte, elle n’est qu’une illusion. 


H Les zones d'influence hors la decision 


II existe un certain nombre de situations pour lesquelles le 
responsable d’unite ne dispose pas du pouvoir de decision. 
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Pour autant, a y regarder de plus pres, l’action qu’il mene, soit 
en amont soit en aval de la decision, peut se reveler determinante 
pour la reussite de l'operation et marquer ainsi son influence 
aupres de ses collaborateurs ou de sa propre hierarchie. 

C’est pourquoi, il nous apparait important de distinguer la 
nature meme des actions que le responsable peut mener pour 
exercer son influence et les outils necessaires pour soutenir son 
intervention. 

Le domaine des decisions sensibles 

Ce domaine concerne essentiellement l’elaboration des 
budgets pour le service ou le departement, le recrutement de 
nouveaux salaries soit en exteme, soit en interne, les mesures 
de fin d’annee portant sur les remunerations ou les promotions 
des collaborateurs. Nous constatons que le plus souvent la 
maitrise de ces situations echappe au responsable d’unite ! 

Peut-on serieusement concevoir une totale liberte de decision 
en la matiere sans risque de derapages dangereux ? L'evolution 
de certains emplois sensibles, la manifestation des grandes 
tendances ne sont observables de fagon pertinente que de fagon 
centralisee et c’est done a ce niveau que doivent s’effectuer les 
arbitrages. Peut-on concevoir que les embauches internes, les 
recrutements extemes soient totalement delegues a l'encadre- 
ment intermediaire sans risque d’incoherence ? Constituer le 
corps social dune entreprise suppose un minimum de regies, 
de choix ethiques et techniques dans le recrutement de chacun 
de ses membres. Peut-on concevoir que les politiques de remu- 
neration et de promotion des salaries ne soient pas decidees au 
plus haut niveau sous peine de mettre en peril les equilibres 
financiers et les principes d’equite qui commandent la gestion 
des carrieres ? La disparite des approches, des conceptions, des 
interets chez chacun des responsables d’equipe face a ces 
problemes est telle qu’elle necessite une harmonisation done 
des arbitrages de la part dune direction des ressources 
humaines ou dune direction generale. 

Ceci dit, il ne faut pas pour autant negliger le role conside- 
rable que peut jouer et que doit jouer, le responsable interme- 
diaire dans ces processus de decision. Ce n’est pas parce qu’une 
personne detient la signature d’un dossier qu’elle a pour autant 
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pouvoir de decision sur tout ce qui est mentionne dans le 
dossier; elle ne fait qu’avaliser une decision etudiee et preparee 
ailleurs, ou qu’arbitrer entre plusieurs propositions et c’est celui 
qui etudie et propose, qui dispose de la veritable influence. A ce 
titre, le manager operationnel sacrifie encore trop souvent cette 
carte determinante de l'etude et la recommandation dans les 
decisions prises. 

L'etude et la recommandation permettent au responsable 
d'unite de jouer un role de conseiller aupres de sa hierarchie et 
d’exercer concretement une autorite d’influence. En effet 
l’influence du responsable est differente selon qu 'il analyse ou 
n’analyse pas une situation donnee, selon qu 'il recommande ou 
ne recommande pas, selon la forme qu’il donne a sa recom- 
mandation. Nous influenqons le cours des choses autant parce 
que nous ne faisons pas que parce que nous faisons. 

Le responsable d’unite ne peut ignorer cette dimension 
fondamentale de l’influence que constituent l’etude et la 
recommandation. Ne pas repondre present sur ce terrain c’est 
adopter la politique de l’autruche, c’est nier la notion de 
responsabilite partagee, c'est faire une faute de management. 
Si argumenter un dossier par une etude rigoureuse et le 
defendre pied a pied aupres de sa hierarchie ne garantit pas 
d’obtenir systematiquement satisfaction, en tout cas, ne pas 
exercer cette fonction d’etude et de recommandation garantit 
l’insatisfaction, l'etat de victime de decisions jugees arbitraires 
et nourrit les disillusions. 

Il est egalement une dimension de la fonction d'etude et de 
recommandation trop souvent negligee par les responsables : la 
dimension temps. En management, on ne gagne pas sur « un 
coup » mais sur un « ensemble de coups ». Il s’agit done pour 
le manager d’adopter une strategie qui ne s’appuie pas seule- 
ment sur le court terme mais aussi sur le moyen terme. Le refus 
d'une direction face aux propositions devolution d’un collabo- 
rateur qu’il a formulees, ne doit pas decourager le responsable ; 
cette situation, au contraire renforcera sa position lorsqu’il 
representera le dossier l’annee suivante. Ce qui apparait comme 
une perte a court terme constitue souvent les conditions d’un 
gain a moyen terme. Tout l’enjeu du management consiste a 
placer un ensemble de pions sur l'echiquier, tel le joueur de 
Go, pour tisser progressivement la toile de son influence. 
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Le domaine des « supra-decisions » 

Ce domaine conceme toutes les situations qui ont fait l’objet 
dune elaboration et de decisions dans d’autres services de 
l’entreprise ou par le « top » management d’un departement et 
qui echappe apparemment a la maitrise du responsable d’unite. 
Ce sont par exemple, la programmation de campagnes 
commerciales decidees par la Direction du Marketing pour la 
force de vente, c’est l’elaboration d’un manuel de procedures 
realisee par des experts pour l’instruction des dossiers conten- 
tieux dans un service juridique, c'est la mise au point d’un 
mode operatoire de fabrication par un bureau d’etude pour un 
atelier de production, c’est la restructuration d’une unite quel- 
conque par un service organisation. . . 

Toutes ces situations, qui touchent generalement les fonc- 
tions de prevision, de planification et d'organisation, font l’objet 
d’une telle preparation en amont qu’il n’y a plus possibility 
d’amendement lorsqu’elles arrivent entre les mains du respon- 
sable d’unite charge de leur execution. 

Cette realite nourrit la encore chez le responsable opera- 
tionnel le sentiment desagreable de n’exercer aucune influence 
sur ces questions ; peu associe au processus d’elaboration et de 
decision, il a l’impression de subir les evenements et d’etre une 
nouvelle fois la demiere roue du carrosse management. 

C’est oublier que pour tout projet, la reussite depend certes 
d’une preparation minutieuse mais tout autant de la qualite de 
sa realisation et de son suivi. Il faut revaloriser au niveau du 
management operationnel l’activite d’information et de mise 
en oeuvre qui constitue une des cles de son influence : les colla- 
borateurs qui doivent realiser tel ou tel projet ont besoin de 
connaitre les tenants et les aboutissants des operations, d’avoir 
des clarifications sur la repartition des moyens, en temps, en 
argent et en materiel, de se sentir epaules quant a l'utilisation 
de telle ou telle methode de travail. En ce sens, le responsable 
d’unite demeure le « centre nerveux » de son organisation dans 
la mesure ou il effectue l’integration entre les attentes des colla- 
borateurs et les objectifs ou priorites de l'entreprise. Il est au 
coeur du flux d’informations qui circule et qui lui permet de 
mieux comprendre ce qui se passe dans son environnement, de 
detecter les dysfonctionnements potentiels et de saisir les 
opportunity pour la realisation des plans d’action. La capacite 
du responsable a recueillir, traiter et diffuser l’information et sa 
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capacite a dynamiser l’equipe de travail pour mettre en oeuvre 
ce projet, determinent le niveau des resultats, renforcent sa 
position dans le reseau de communication de l’entreprise et 
marquent son influence au sein de son unite. 

Si la definition des objectifs, la planification des actions a 
realiser pour atteindre ces objectifs et ^organisation du travail 
au sein de l’unite recouvrent la dimension strategique du mana- 
gement, ce que fera concretement ensuite le manager, pour 
faire connaitre et mettre en oeuvre cette strategie, constitue la 
dimension tactique. 

On peut toujours regretter de netre pas le glorieux composi- 
teur dune oeuvre symphonique sans pour autant negliger le role 
du chef d’orchestre qui sait communiquer a chaque musicien la 
nuance et la coherence de la partition et conduire avec passion 
l’ensemble pour assurer le succes de F oeuvre. C’est par une 
etroite collaboration entre ceux charges d'initier, de creer un 
projet et ceux charges de le faire connaitre et de le mettre en 
oeuvre que s’elaborent les reussites. C’est par une veritable 
cooperation entre les differents niveaux dune ligne hierarchique 
que se construit et se consolide la cohesion du management. 

L’activite d’information et de mise en oeuvre constitue done 
pour le manager operationnel une activite a forte valeur ajoutee 
et lui confere un reel leadership. 

Le domaine des delegations 

Ce domaine conceme toutes les activites et pouvoirs de deci- 
sion associes que le responsable hierarchique a transmis a un 
ou plusieurs collaborateurs. Cette demarche de management 
provoque souvent chez le responsable hierarchique un senti- 
ment de frustration : depossede, meme de fa^on librement 
consentie, d’une operation que generalement il maitrisait 
parfaitement pour l’avoir longtemps pratiquee, il a l’impression 
de perdre une partie de ce qui constituait sa reconnaissance 
professionnelle, d'etre deconnecte de la realite du terrain ou de 
ne plus tenir les renes de l’operationnel. Forte est la tentation 
pour le responsable de faire de l’ingerence dans la delegation 
octroyee pour s’accrocher a ce qu’il croit etre son pouvoir. 

Si la delegation contraint le responsable a conferer le niveau de 
decision a son collaborates pour lui permettre d’agir et 
d'accroitre son autonomie, ce meme responsable ne perd pas 
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pour autant son autorite; au contraire, sa zone d’influence s’etend 
dans la mesure ou il sait exercer une action de suivi et de controle. 

Definir les modalites et la periodicite des points de suivi et de 
controle pour eviter toute intervention « sauvage », clarifier les 
objectifs et les indicateurs pour permettre une mesure liable 
des resultats, nouer un contrat de delegation transparent pour 
garantir un engagement reciproque, repondre present aux solli- 
citations du delegataire pour l'aider a surmonter des difficultes 
au cours de sa delegation, realiser un bilan rigoureux notam- 
ment en fin de mission, sont autant de points cles pour assurer 
pleinement Faction de suivi et de controle. Le responsable 
augmente ainsi son influence a la fois aupres de ses collabora- 
teurs et sur les evenements : il est reconnu comme manager 
parce qu’il construit avec ses collaborateurs une relation de 
confiance ou la delegation n'est pas vecue comme un simple 
transfer! de taches et il garde en permanence la maitrise de la 
situation par des points de controle clairement etablis. 

Ce qui est vrai pour la delegation en termes de suivi et de 
controle lest egalement pour toutes les actuates de l’unite de travail 
dont le niveau de decision appartient a certains collaborateurs. 

L'analyse des trois grands domaines ou la decision echappe au 
responsable d'unite met l’accent sur les zones d’influence qu’il peut 
occuper. Plutot que de rever a plus de pouvoir de decision, avec 
pour certains le secret espoir de ne jamais l’obtenir et s’abriter 
ainsi sous le confort du « parapluie », il est sans doute plus impor- 
tant pour le responsable hierarchique d’utiliser toute la palette 
d'actions et d’outils qui est a sa disposition pour influencer en 
amont le choix de la decision et en aval les resultats de la decision. 


Tableau 50 : les zones d’influence hors de la decision. 
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H Les terrains de la decision 

La decision represente, bien entendu, un champ important 
ou s’exerce 1 ’influence du manager operationnel. Nous consta- 
tons pourtant qu’il existe souvent un decalage entre le souhait 
des responsables d'unite de possession de la decision et la 
« timidite » avec laquelle ils l’assument, comme si seule la 
dimension strategique de la decision les preoccupait. 

Se reapproprier la decision dans toute sa gamme, distinguer 
les differentes situations ou l’on peut concretement l’exercer, 
maitriser les methodes et outils decisionnels, tels sont les 
enjeux, le prix de l'influence. 

II existe quatre grands terrains, developpes ci-apres, sur 
lesquels le manager peut exercer son activite de decideur. 

La gestion des incidents 

Ce terrain comporte l’ensemble des imprevus, des situations 
particulieres, des perturbations qui apparaissent et qui necessi- 
tent de la part du responsable des micro-decisions. En effet, 
meme si la planification a ete longuement reflechie et l’organi- 
sation rigoureuse, le responsable doit reagir tres vite face a des 
situations non prevues car non previsibles. Ce sont par 
exemple, les changements de fabrication de demiere minute, le 
materiel informatique qui tombe en panne, un client furieux 
qui s’apprete a faire un scandale dans le service, un collabora- 
teur absent pour maladie. Le traitement des incidents demande 
une capacite a analyser rapidement la situation qui se presente 
et a adopter un mode de prise de decision adequat. 

Differentes approches peuvent etre mises en oeuvre : 

-Le mode autocratique : le responsable recueille les 
donnees, les analyse, arbitre et tranche seul. 

- Le mode consultatif : le responsable, avant de trancher, 
demande les avis et suggestions des collaborateurs 
concemes par la question. 

- Le mode concertatif: le responsable met ses collaborateurs 
au fait du probleme et les invite a elaborer des solutions 
possibles. Apres avoir ecoute les differentes propositions, il 
tranche. 
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- Le mode codecisionnel: le responsable et les collaborateurs 
concemes analysent le probleme en commun et discutent 
pour se mettre d'accord sur une proposition a retenir. 

Le choix de tel ou tel mode depend de la nature de l'incident 
a traiter, des implications techniques ou motivationnelles qui en 
decoulent; il depend egalement des contraintes de temps 
(l’urgence ou non) et de maturite professionnelle (la volonte de 
« jouer le jeu » du responsable et des collaborateurs). 

Par les choix du mode de decision qu’il retient pour traiter 
les incidents, le responsable imprime son style de management 
et marque son influence aupres de son equipe. 

La gestion des dysfonctionnements 

Des ajustements de court terme suffisent parfois a ramener 
l’equilibre mais lorsque les perturbations subsistent, on touche 
aux dysfonctionnements. Ce domaine conceme le traitement de 
la non-qualite, c'est-a-dire tous les problemes dont les causes 
sont inconnues ou mal connues, qui apparaissent reguliere- 
ment et qui persistent durablement. Ils entrainent un cout de 
non qualite important pour l’unite ou l’entreprise. Ces dysfonc- 
tionnements necessitent une methodologie rigoureuse pour en 
eradiquer les causes et assurer une amelioration durable. En 
effet, si face aux incidents qui jalonnent le quotidien, le respon- 
sable peut s’appuyer sur l'habitude ou l’intuition pour orienter 
son choix, par contre face a ces situations complexes, il doit 
utiliser une approche plus rationnelle, suivre un processus plus 
systematique, respecter un certain nombre d etapes. 

Selon les auteurs, le processus decisionnel peut comporter 5, 
6, 7 etapes ou plus ; quelle que soit la demarche envisagee, nous 
retrouvons toujours les points cles suivants* : 

-Perception des elements cles de la situation: deceler les 
symptomes de la situation exigeant une intervention, 


* Pour avoir une description plus detaillee de l’approche methodologique 
de la decision, le lecteur peut se reporter au travail tres serieux de Charles 
Kepner et Benjamin Tregoe dans Le manager rationnel, Editions 
d'Organisation, 1972, ou a de nombreux ouvrages qui abordent la methode 
de traitement de probleme dans le cadre des demarches quahte. 
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recueillir et analyser les donnees pertinentes et formuler 
correctement l’objectif a atteindre. 

- Identification du probleme: rechercher et etudier les causes, 
etablir les contraintes et analyser les moyens disponibles. 

- Elaboration des solutions : recenser toutes les solutions 
possibles, determiner les criteres discriminants en fonction 
de l’objectif et analyser les avantages et inconvenients de 
chaque solution au regard des criteres retenus. 

-Choix d’une solution: trancher entre les differentes 
options possibles et elaborer un plan d’action permettant la 
mise en oeuvre de la decision. 

-Mise en oeuvre de la decision: communiquer la solution 
retenue, rechercher l’adhesion des partenaires impliques et 
realiser les actions a mettre en oeuvre pour rendre la deci- 
sion effective. 

- Controle : verifier periodiquement le deroulement des 
actions et comparer les resultats obtenus par rapport a 
l’objectif fixe a l’aide d’un tableau de bord specifique. 

Ce qui est en jeu ici pour le responsable d'unite, c’est sa 
capacite : 

• a deceler une situation qui engendre un certain nombre de 
difficultes, 

• a organiser la reflexion seul ou en groupe pour traiter les 
dysfonctionnements, 

• a prendre en compte les differents points de vue pour 
operer un choix, 

• a animer et a faire vivre la solution adoptee pour obtenir 
les resultats escomptes. 

L’elaboration des projets individuels 

Ce terrain conceme tout ce qui touche au management diffe- 
rencie des collaborateurs. Chaque personne a un projet qui lui 
est propre en adequation ou non avec les objectifs de l’entre- 
prise. Ce projet est tres rarement exprime de fagon explicite. 
Par prudence, par conformisme ou par incomprehension a cet 
egard, les collaborateurs observent une sorte de loi du silence 
sur ce sujet. Les managers quant a eux ne se sentent pas 
toujours concemes par cette question ou n’osent pas l’aborder. 
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II s’agit pourtant dune action de management essentielle qui 
determine un partenariat dans les relations superieur-subor- 
donne et permet un veritable developpement professionnel de 
chacun. Batir conjointement les projets individuels de ses colla- 
borateurs, tel est l’enjeu d’un management de proximite repo- 
sant sur une approche differenciee des souhaits de chacun. 

De fagon plus fondamentale, le manager est amene a se poser 
un ensemble de questions quant au devenir des personnes consti- 
tuant son equipe ou a repondre clairement a leurs sollicitations. 
Que peut faire demain un collaborateur ? Faut-il pousser un 
collaborateur a formuler un projet parce qu’il se sous-estime et 
que le responsable croit en lui ? Faut-il, au contraire, refrener les 
aspirations de tel autre parce qu ’il se surestime et que le respon- 
sable ne disceme pas chez lui un potentiel d evolution suffisant ? 

Cela exige du responsable une forte ethique et une methodo- 
logie rigoureuse pour apporter une reponse authentique a des 
situations tres diverses. 

Le responsable d’unite doit etre persuade que chaque contrat 
de confiance noue, chaque projet concret et solide elabore avec 
un collaborateur sont une pierre supplemental a l’edifice du 
management, a la manifestation de son influence, a la satisfac- 
tion de ses partenaires. 

L’elaboration du pro jet federateur de Vunite 

Ce terrain concerne le management global de l’unite. 
Elaborer des projets individuels pour chaque collaborateur ne 
gomme pas pour autant toutes les attitudes de retrait, n’elimine 
pas les clivages qui existent entre les personnes. Le salarie peut 
realiser un projet personnel dans l’entreprise sans qu’il se sente 
lie a la collectivite. C’est pourquoi le responsable doit repondre 
a un autre imperatif de management : assurer l’integration, la 
cohesion et l’adhesion de l’ensemble de 1 equipe. 

Ceci ne se decrete pas. Il doit y avoir un minimum de terrain 
commun entre les objectifs personnels de chaque membre de 
l’unite et les objectifs collectifs ; il doit y avoir une volonte de 
batir une maison commune. 

Elaborer un projet federateur necessite, pour le responsable 
d’unite, de mettre en oeuvre une demarche de participation ; 
non pas une participation utopique dans le but de contribuer 
au bonheur des salaries ou une participation manipulatrice 
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pour detoumer rattention des collaborateurs des vraies preoc- 
cupations, mais une participation organisee, permanente repo- 
sant sur la confiance, prenant en compte les contraintes et les 
objectifs de chacun. 

La encore, mettre en place une demarche de participation est 
de l’initiative du responsable d’unite et de lui seul. Les decisions 
qu’il prend dans ce domaine lui permettent d’abaisser les barrieres 
entre ses collaborateurs, sa hierarchie et lui-meme, d'exploiter 
intelligemment le gisement de matiere grise de l’unite et de faire 
de son equipe un veritable moteur pour les changements a venir. 

Elaborer un projet federateur demande au responsable d’etre 
lui-meme porteur d’un projet pour son equipe. En effet, il ne 
suffit pas de faire toumer l’unite pour remplir sa fonction de 
pilote. Reduire le management a cela c'est lui faire perdre son 
ame. Ce que l’on attend d’un responsable d'unite c'est aussi : 

• qu’il exprime une vision coherente de son metier pour 
donner un sens aux actions menees, 

• qu’il manifeste en permanence une fierte de son metier 
pour que chacun croit en son utilite, 

• qu’il decline et affirme les valeurs communes pour creer et 
entretenir une reelle communaute culturelle entre les 
membres de l’equipe. 

Etre porteur d'un projet revient pour le responsable a garantir, 
a terme, la raison d’etre de l’unite et a temoigner au quotidien de 
sa realite. Nous sommes ici dans un domaine particulier de la 
decision: le responsable signifie ce quest l’unite aujourd’hui et ce 
qu’elle sera demain. Par cet acte, le responsable aborde une 
facette souvent negligee et pourtant cardinale du management. 

Tableau 51 : les zones d’influence dans la decision. 
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Ainsi, loin d’etre absent de la fonction decision, le respon- 
sable d'unite peut au contraire evoluer sur un ensemble de 
terrains, le conduisant : 

• a adopter un mode de decision coherent qui determine son 
style de management, 

• a choisir une methodologie appropriee selon la complexity 
de la situation a traiter, 

• a maitriser les outils fondamentaux d'aide a la decision 
pour soutenir son action, 

• a contribuer a l’elaboration des projets individuels propres 
aux aspirations et potentialites de chacun, 

• a organiser une demarche de participation authentique 
pour mobiliser l’ensemble de ses collaborateurs autour 
d’un projet federateur. 


Ill - POUVOIR, ESPACE DE CONQUETE 


L’influence qu’exerce un responsable d’unite se manifeste par 
une serie d’actions qu’il se doit de conduire avec rigueur, la 
decision en etant la figure emblematique. Elle repose egalement 
sur l’utilisation d’un ensemble de ressources constitutes par les 
pouvoirs dont il dispose. 

Face a des situations de plus en plus complexes et incer- 
taines, face a des variables parfois contradictoires, face a des 
interets souvent divergents, le responsable ideal, parfaitement 
rationnel n’existe pas. Dans la pratique, la demarche analytique 
se heurte a des obstacles importants. En effet elle releve d’une 
conception purement rationnelle de l’univers, d’un modele 
parfait qui n’existe pas. 

Au quotidien, le manager est marque par une dimension 
affective : la prise en compte des pouvoirs reciproques. 

Longtemps exclue de letude du management puis presentee 
comme un attribut specifique de la position hierarchique, la 
notion de pouvoir prend tout son sens aujourd’hui, et ce de 
fagon operatoire, pour analyser les relations de travail entre 
superieurs et subordonnes et proposer au manager des outils 
pragmatiques pour assurer une cooperation optimum entre les 
differents acteurs en depit de leurs divergences d'interets. 
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H L'illusion des relations humaines 

Les theses de l’Ecole des Relations Humaines (avec notam- 
ment les experiences conduites par Elton Mayo dans llllinois 
aupres de la Western Electric) ont largement contribue a 
occulter l'importance de la notion de conflit d'interet dans le 
cadre des relations hierarchiques. La recherche de la satisfac- 
tion du collaborateur considere essentiellement comme un etre 
relationnel, etait le theme central de l’Ecole des Relations 
Humaines qui posait la loi suivante : ^amelioration du climat 
entraine automatiquement un accroissement de l'efficacite. 

Or, nous constatons qu’il ne suffit pas de penser relations 
humaines pour obtenir la productivity en prime. Non seule- 
ment la recherche exclusive de bonnes relations au sein de 
l’unite ne garantit pas l’obtention dune productivity elevee, 
mais encore cette demarche manageriale peut avoir des effets 
pervers : en effet, le responsable d'unite, au nom de cette theorie 
des relations humaines, se refuse a exercer des pressions sur les 
collaborateurs pour ne pas deteriorer le climat ; cette strategic 
provoque une deresponsabilisation des subordonnes, entraine 
une baisse de productivity et fait naitre un cycle vicieux dans le 
couple efficacite-satisfaction. 

Tableau 52 : l’illusion de lecole des relations humaines. 

Recherche systematique d'un bon climat 

et refus d’exercer des pressions fortes en termes 

d’exigences quantitatives et qualitatives 


Blocage entre 
les partenaires 


Reaction negative 
des subordonnes 


Deresponsabilisation 
des subordonnes 


Pression de la 
hierarchie 


Baisse ae la 
productivity 


i 


Chute de l’efficacite 
et de la satisfaction 
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Nous voyons dans ce schema que la variable du pouvoir n’a 
pas ete prise en compte, a priori, par le manager et que l’utihsa- 
tion du pouvoir hierarchique, l’autorite officielle, pour « corriger 
le tir », a posteriori, peut etre vecue par les subordonnes comme 
une remise en cause du contrat initial implicite. Ils ne compren- 
nent pas ou n’acceptent pas ce revirement du management et 
repondent a leur maniere en utibsant les pouvoirs dont ils dispo- 
sent : le pouvoir de resistance et le pouvoir de blocage. 


H La relation manageriale 

La loi (l’amelioration des relations entraine un accroissement 
de la productivity) semble n’etre en fait qu’une relation contin- 
gente. Vouloir distinguer la qualite des relations interperson- 
nelles et l'efficacite du travail et, qui plus est, faire de la 
recherche d’un bon climat relationnel une condition prealable 
a l'obtention de meilleurs resultats, conduit a terme a une illu- 
sion manageriale. 

Au contraire, fonder les rapports de travail sur une relation 
manageriale claire, exigeante, negociee ou chacun des parte- 
naires s'engage reciproquement sur les contributions attendues 
au sein de 1 equipe de travail, conditionne a la fois la nature des 
relations et le niveau des resultats. Chacun prend ainsi 
conscience de fagon pragmatique : 

• des moyens de pressions ou d’incitations dont dispose 
1’ autre et peut ainsi utiliser ses ressources propres, sans 
reserve et arriere-pensee, 

• de la necessity de meilleures relations pour mieux vivre et 
travailler ensemble au quotidien. 

Cette demarche, reposant sur une relation negociee, deve- 
loppe a la fois l’autorite du responsable et l'autonomie du 
subordonne, facilite la realisation quotidienne du travail et fait 
naitre un cycle vertueux dans le couple efficacite-satisfaction 
qui devient en fait un couple efficacite-engagement. 

Une fois resolus les aspects de pi anifi cation et d’organisation 
necessaires au fonctionnement dune unite, ce sont les rapports 
de pouvoir entre managers et manages qui determinent la 
qualite des relations humaines et des resultats. 
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Tableau 53 : la relation managerial. 

Montee de l’efficacite 
et de l’engagement 


Pression et incitation 
de la hierarchie par 
les stimulations 

ResponsE^ilisation 

des 

subordonnes 


Cooperation entre 
les partenaires 


Amelioration des 
relations de travail 
(frequentes et transparentes) 


Developpement de l’autonomie 
du subordonne et de l'autorite 
du responsable 


Relation negociee entre 
responsable et subordonne 

L’efficacite et l'engagement qui agissent en synergie, devien- 
nent alors une resultante de la relation managerial . 

Une des raisons de l’echec, dans l’elaboration des relations 
manageriales entre les differents partenaires, reside dans l’oubli 
des phenomenes de pouvoir qui facilitent ou bloquent le 
processus. Certains managers d’unite ont par trop tendance a 
aborder les relations de travail avec leurs subordonnes ou leurs 
propres responsables selon une vue mecaniste ou le statut 
prime sur la fonction, ou le seul modele de reference demeure 
le reglement et l’organigramme. D’autres, au contraire, develop- 
pent une vision idealiste ou les relations interpersonnelles 
occultent la notion de relation hierarchique, ou le jeu consiste 
a etablir un egalitarisme de mauvais aloi. 

Ces deux approches se heurtent en permanence a la realite du 
monde du travail. Se retrancher derriere un formalisme techno- 
cratique ou le chef a forcement raison selon rarticle premier du 
decalogue du parfait manager ou verser dans un angelisme ou 
1’univers de l’entreprise n'est pave que de bonnes intentions, c’est 
faire preuve de cecite en matiere de management, c'est nier toute 
l’energie depensee par le responsable pour accroitre sa zone 
d’influence, c’est meconnaitre la capacite des subordonnes a se 
refugier dans une irresponsabilite irreprochable, c’est refuser de 
croire aux groupes de pression. L’entreprise n'est pas un terrain 
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ou « tout est pour le mieux dans le meilleur des mondes 
possibles » mais bien celui ou les luttes d'influence, les rapports 
de force, les conquetes de pouvoir s'exercent en permanence. 

Tout l’enjeu du management operationnel, pour elaborer une 
relation pertinente avec chaque partenaire, consiste justement 
a reperer la nature et le niveau des pouvoirs respectifs et a gerer 
des conflits d’interets inherents a toute structure hierarchique. 
La negotiation apparait, a ce titre, a la fois comme le terrain 
favori d’expression des pouvoirs et comme l’outil fondamental 
pour nouer un veritable contrat de management. 


H La negociation, outil de la conquete du pouvoir 

Face aux divergences qui sous-tendent toute relation hierar- 
chique, nous adoptons de fagon consciente ou non des attitudes 
diverses a l’egard de l’interlocuteur ou du groupe d’interlocu- 
teurs; ces attitudes s'organisent toujours autour de deux 
tendances fondamentales et independantes : 

• V affirmation de soi: c’est l’energie qu’une personne deploie 
pour faire respecter son territoire, defendre ses positions et 
tenter d’atteindre ses propres objectifs ; 

• la cooperation : c'est la preoccupation qu’une personne 
manifeste pour les interets de l’autre et done les efforts 
pour comprendre et satisfaire le ou les partenaires. 

L’intensite avec laquelle nous utilisons ces deux tendances 
determine notre attitude face aux conflits d’interet et positionne 
notre zone d'influence a l’egard de nos interlocuteurs qu’ils 
soient nos subordonnes ou nos responsables. II existe cinq atti- 
tudes essentielles : 

• la demission : c'est le refus de la confrontation. Le respon- 
sable adopte une attitude de fuite devant la situation conflic- 
tuelle et concentre son attention sur autre chose sans jamais 
aborder le sujet. Non seulement le conflit n’est pas resolu 
mais l’espace de pouvoir du manager n’existe pas ; 

• la soumission : c'est l'acceptation sans resistance du point 
de vue de l’autre pour « eviter les vagues », par complai- 
sance ou par incapacity a gerer le conflit. Le risque pour le 
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manager est d’apparaitre bien fade aux yeux des temoins de 
cette soumission en n’assumant pas pleinement ses respon- 
sabilites et de perdre une part importante de son pouvoir; 

• la domination : c’est l’utilisation deliberee d'un rapport de 
force dans un esprit de conquete. Le responsable joue 
systematiquement l’affrontement en utilisant toutes les 
formes possibles de pouvoir pour l’emporter sur l’autre, 
jusqu’a la « corruption » (chantage affectif, chantage a 
l’argent, a la sanction...). Ces attitudes laissent des 
sequelles qui ressurgissent ulterieurement : les salaries 
finissent toujours par faire payer aux responsables et a 
l’entreprise la maniere dont ils sont (mal) manages ; 

• le compromis : c’est la volonte de retarder une confrontation 
ouverte avec l’autre en « coupant la poire en deux » sans 
reelle discussion. Le responsable qui adopte cette attitude 
est souvent pergu comme ambigu, peu fiable : son pouvoir 
personnel et son pouvoir d’expertise sont fragilises ; 

• la negociation : c’est l’acceptation d’une confrontation 
directe sur les problemes qui sont a la base du conflit pour 
les definir clairement et les resoudre ensemble. Sans jamais 
negliger l’affirmation de ses propres propositions, le 
responsable demontre une veritable relation de confiance 
avec ses partenaires par la prise en compte de leurs points 
de vue et par la recherche permanente d’un contrat equi- 
table pour les deux parties. 

Tableau 54 : les modes de relation superieur/subordonne. 

Affirmation de soi 


DOMINATION 

(affrontement) 


NEGOCIATION 

(regulation) 


COMPROMIS 

(adoucissement) 


DEMISSION 

(fuite) 


SOUMISSION 

(acceptation) 


Cooperation 
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La relation superieur-subordonne n’exclut pas, bien au 
contraire, un rapport de negociation. C’est parce qu'ils sont 
dependants l’un de l'autre pour mener a bien une operation que 
la negociation devient necessaire : la negociation est une fagon 
implicite de reconnaitre que l’autre a du pouvoir. C’est a ce prix 
que des decisions efficaces peuvent etre prises, que des contrats 
peuvent etre noues entre manager et manage et que la coopera- 
tion peut exister dans l’unite de travail. 


H Au-dela du pouvoir et de la decision 

Le pouvoir et la decision ne constituent done pas des fins en 
soi pour le manager operationnel mais des forces distinctes et 
complementaires. Elies s'etayent mutuellement, agissent en 
synergie pour permettre au responsable d'exercer une influence 
reelle sur son environnement. Le responsable d’unite n'est pas 
reconnu par ses collaborateurs parce que sa position hierar- 
chique lui octroie un pouvoir statutaire et lui donne la possibi- 
lity d’arbitrer. II sera respecte par l’utilisation circonstanciee, 
intelligente des moyens mis a sa disposition. 

L’influence, forme elaboree de l’autorite, apparait bien 
comme la resultante de ces deux composantes et confere au 
manager la credibility necessaire pour faire vivre a ses collabo- 
rateurs une aventure professionnelle partagee. 

« Avoir du pouvoir, c’est ne pas avoir a Vutiliser. » 

Cette formule nous rappelle quelques verites premieres : 

• un responsable qui a a sanctionner n’est pas reconnu sinon 
ses collaborateurs n'auraient pas « faute » ; 

• la veritable autorite, faite d’influences, seduit, cree les condi- 
tions d’une adhesion reelle, n’a pas besoin des « oripeaux » 
du pouvoir hierarchique, ni de la carotte, ni du baton; 

• developper l’appetit au travail plus que contraindre, tel est 
l’enjeu dont la condition premiere repose sur le charisme 
de la personne du manager, sur sa propre motivation, sur 
l’enthousiasme qu'il sait faire partager; 

• la coercition et la punition ne devoilent qu’un constat 
d’echec des collaborateurs, certes, mais aussi du respon- 
sable qui n’a pas pu ou pas su anticiper, trouver la bonne 
distance, nouer une relation managerial efficace. 
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« La decision n ‘existe pas, ou en tout cas, elle demeure 
introuvable. » 

Cette deuxieme assertion repose sur un simple constat : 

• soit la decision est constante (se lever le matin est une deci- 
sion, s’habiller ou non, mettre telle ou telle paire de chaus- 
sures...), 

• soit elle n'est pas reperable en tant qu’acte que l’on peut 
precisement isoler. D’ailleurs, la plupart des managers 
operationnels restent « secs » quand on leur pose la ques- 
tion suivante : « Sur quel champ precis s’exerce votre role 
de decisionnaire ? » 

Enfin, une observation plus profonde peut egalement 
eclairer cette affirmation : tant que l’on a a decider, c’est-a-dire a 
trancher entre differentes options, qu’il reste une part de doute, 
la lente maturation de la reflexion n’est pas terminee, le choix 
n’est pas fait. Une vraie decision doit avoir un pouvoir 
d’evidence aux yeux du decideur, a ce moment-la, il n’y a plus 
de choix. 


CONCLUSION 
POUR UNE ETHIQUE 
DE L’ACTION 



I - LE TEMPS DE L’ ACTION 


Comme nous venons de le decrire, le management opera- 
tionnel est, avant tout, acte et non pas activisme. 

Les outils, les methodes et les principes pour mettre en 
oeuvre les dix points essentiels sont exigeants. II s’agit d'un 
travail quotidien ou l’opiniatrete et la perseverance sont plus 
decisives que le don ou la seduction. 

Tableau 55 : les dix principes essentiels du management. 


1 - Realiser des diagnostics portant sur les realisations de l’unite, 

son fonctionnement interne et la maturite professionnelle des 
collaborateurs. 

2 - Definir des objectifs et des indicateurs de mesure de la performance, 

clairs, pertinents et acceptes. 

3 - Definir et hierarchiser les taches devant etre realisees par chaque 

collaborateur. 

4 - Repartir les taches de maniere equilibree et adaptee tant sur le plan 

qualitatif que quantitatif. 

5 - Mettre en place des methodes et des procedures de travail 

souples, legeres et permettant de larges delegations. 

6 - Suivre et controler les resultats obtenus tant sur le plan individuel 

que collectif. 

7 - Informer regulierement et de maniere interactive. 

8 - Former ses collaborateurs « sur le tas », pour transmettre son 

savoir, son savoir-faire et son savoir-etre et mener des entretiens de 
bilan reguliers. 

9 - Apprecier et valoriser les resultats obtenus par chaque collaborateur. 

10 - Faire participer les personnes concernees aux prises de decision 

(consultation, concertation, codecision). 


Les actions essentielles du management requierent deux 
conditions premieres pour leur mise en oeuvre : 
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• avoir le temps de l’action : un responsable deborde, stresse, 
englue par les solicitations et les pressions de l’urgence, ne 
managera que par obligation c'est-a-dire pour resoudre des 
conflits ; il tentera de soigner ce qu’il aurait du anticiper; 

• avoir un style d’action : agir mais pas n’importe comment, 
telle est la question. Ni brouillon, ni technocratique, 
trouver une voie mediane sans pour autant etre neutre, tel 
est l’enjeu du style, seduire sans manipuler, etre reconnu 
sans demagogie, rester authentique, tout en controlant sa 
spontaneite. 

La question de la gestion du temps est, sans doute, la plus 
epineuse. Rien n’est plus personnel, intime, lie a sa structure 
mentale et a ses habitudes, que la gestion du temps. 

Il ne s’agit pas, pour nous, de donner un modele, de resoudre 
la question par des outils (planning et agenda particuliers), 
mais plutot de reflechir aux grands principes d’action. 

La vie quotidienne d’un responsable est structuree quel que 
soit son metier autour de trois grands groupes d’activites : 


Activites techniques : 

- Toutes les taches effectuees par le responsable, seul, en general dans 
son bureau ou devant son poste de travail, qui ont une relation avec 
la raison d’etre et les activites de l’unite et qui concement le savoir 
et le savoir-faire techniques de base de l’unite. 

Activites d’information et de relations extemes : 

comprenant, comme taches principales : 

- Le courrier : 

• in : reception, tri, ventilation des documents qui arrivent, 

• out : production ou controle des documents qui sortent de 
l’unite. 

- Le telephone : emission et reception d’appels. 

- Les rendez-vous : avec toute personne non membre de l’unite. 

- Les reunions (hormis celles qui sont organisees dans le cadre du 
management de l’unite), en general avec d’autres services ou 
departements, sa direction, des organismes exterieurs, des clients 
ou des foumisseurs. 

- Lecture et formation du responsable (presse, ouvrages techniques, 
economiques ou de management, journees d’information, colloques, 
congres, stages de formation...) 

Activites manageriales (cf. les dix points essentiels). 
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Une premiere question doit etre posee : « Combien de temps 
passons-nous, en moyenne et a « la louche », a chacun de ces 
trois groupes d’activites ? » Cette interrogation conduit a des 
reponses tres differentes, cependant deux propos reviennent 
frequemment : 

• les activites manageriales ne represented que tres peu de 
temps dans la conscience des managers operationnels (de 
5 a 20 % en moyenne) ; 

• les activites techniques arrivent tres largement en tete (40 a 
60 %), a l’exception des responsables d’unite commerciale 
pour lesquels les activites d’information et de relation 
constituent, en fait, leurs taches techniques. 

L’analyse objective, a l’aide de methodes d’autopointage et 
d’observation directe, fait apparaitre tout autre chose. 

Ce ne sont pas les activites techniques qui empechent le 
responsable de manager mais bien plutot le deuxieme groupe 
d’activites. Constamment sollicite, opprime par des interlocu- 
teurs extemes, ayant toujours des demandes urgentes et impor- 
tantes, sans cesse derange et interrompu, le responsable ne 
manage pas, meme, et y compris, son propre temps de vie. 

Dans ce monde de la micro-decision, de la reponse spon- 
tanee aux stimuli externes, les journees passent vite et les 
annees aussi. Le veritable frein du management est bien la, 
dans ce temps morcele et liquide ou les bonnes intentions, les 
plages de temps prevues pour la reflexion, ou les entretiens avec 
les membres de son equipe, sont systematiquement reportes 
sine die. 

Comment analyser ce phenomene qui est trap frequent pour 
etre balaye par quelques slogans racoleurs du type « il faut 
savoir resister aux pressions extemes », « il faut savoir dire non », 
« il suffit de planifier et de s’y tenir » ? 

Trois grandes explications se degagent : 

La confusion entre Vimportance et Vurgence 

Ce qui est urgent est toujours important, du moins le croit- 
on. Sans anticipation, le curatif doit etre sans cesse reitere. 
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La seule solution a mettre en oeuvre par le responsable, pour 
une unite constamment sollicitee par des clients internes ou 
extemes, consiste a concevoir une structure frontale, veritable 
assistance de direction qui filtre, trie, selectionne et traite elle- 
meme 80 % des interruptions. 

La confusion entre V action et la reaction 

Agir est un choix, une mise en oeuvre librement consentie, 
voulue et prevue. II s’agit d’un temps solide que l’on peut anti- 
ciper. Agir est l’apanage de l’hommc libre. 

Dans la reaction, le manager est comme le chien de Pavlov, il 
salive a la clochette, il repond present en brave petit soldat a 
toute demande emanant de qui que ce soit et pour quoi que ce 
soit. 

Il est « esclavagise » par son entourage (dirigeant, superieur 
hierarchique, collegues, clients, foumisseurs...). 

De plus, il se croit indispensable, pivot central de son petit 
monde, important car decisionnaire, en fait, simple machine a 
repondre aux preoccupations d’autrui. Ce constat est d’autant 
plus cruel qu’il conceme chacun d’entre nous. 

La confusion entre son role 
de manager et d’ executant 

En observant de pres toute vie professionnelle, on peut noter 
la progression suivante : 

• la premiere affectation est presque toujours a dominante 
technique; 

• en cas de reussite, du moins peut-on l’esperer, des activites 
d’information, de relations publiques et de relations 
extemes viennent enrichir la fonction. Ce premier passage 
est, en general, aisement surmonte de par la nature meme 
de ces taches (urgence, sollicitations, reactions...). En fait, 
on n’a pas le choix; 

• un role de manager vient enfin sanctionner cette reussite. 
Ce deuxieme passage est beaucoup plus epineux. Personne, 
sauf exception ou conflit ouvert, ne viendra exiger une mise 
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en acte de ces activites. Le responsable operationnel devra 
lui-meme accorder un temps librement consenti pour tenir 
son role. Sans formation specifique, ni pression hierar- 
chiquc, la tentation de l'oubli de ses priorites manageriales 
est forte et frequente. 


H Quelques regies simples 

Des principes essentiels doivent guider l’organisation du 
travail d’un manager operationnel. II peut sembler paradoxal, 
peut-etre trivial, de les preciser dans cette cloture. 

Nous allons neanmoins le faire et, ainsi, marquer un de nos 
« credo ». 

Gerer son temps est une condition prealable au manage- 
ment. Sans determination claire de ses priorites et regies 
d’organisation, rien ne peut etre entrepris, les actions seront 
remisees dans le tiroir des intentions. 

Premiere regie: Faire dune activite technique, 
une activite manageriale 

Profiter dune tache quelconque pour mener une action de 
formation, faire d’« une pierre deux coups ». II nous faut, ici, 
(« tordre le cou » a une idee regue, il n'y a pas d’opposition entre la 
technique et le management pour un responsable operationnel. 

Un responsable d’unite se doit d’etre un tres bon praticien 
des activites qu’il supervise, il doit simplement, plutot que de 
realiser seul des taches, profiter de toutes les occasions qui se 
presentent pour utiliser ce temps a former, a transmettre, a 
elever le niveau d’expertise de ses collaborateurs. 

Cela lui prendra plus de temps peut-etre mais l'investisse- 
ment « en vaut la chandelle ». 

De plus, sachant qu’il faut etre un meilleur technicien pour 
former que pour realiser, cette action manageriale le conduira 
a progresser lui-meme. 

Une demiere objection nous est souvent faite : « je suis le seul 
a savoir realiser cette tache. » 

La reponse est evidente : la priorite est done de former une 
autre personne et rapidement pour accroitre l’indice de recou- 
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vrement de l’activite. Sinon, il y a danger en cas de maladie ou 
de depart du responsable pourtant indispensable. 

Deuxieme regie : Faire ouvrir, trier, ventiler le courrier 
par un collaborateur (de preference une assistante) 
prealablement forme 

Beaucoup de responsables s'imaginent controler la situation 
en ouvrant le courrier entrant, ils ne font qu’un travail de secre- 
taire, se noient dans les details, perdent de vue les priorites. Le 
plus grave est surtout qu’ils se privent, se faisant, de former une 
personne dont la sedentarite du poste rend decisive son infor- 
mation complete. 

Une secretaire-assistante ou un assistant quelconque, 
toujours presents, au courant de toutes les « affaires », peuvent 
servir de filtre et liberent le responsable operationnel des contin- 
gences. Que cette activite ne prenne qu’un quart d’heure n’est en 
rien une excuse. Il faut etre avare de son temps plus que de son 
argent, surtout si, du meme coup, cela enrichit les autres. 

Troisieme regie : Mettre en oeuvre des principes 
de delegation par nature de documents 

Definir clairement une classification de l’ensemble des docu- 
ments qui sortent de l’unite de fagon a mettre en place un 
systeme de delegation discriminant : ce que le responsable veut 
controler a priori, ce qui peut sortir sans son visa. 

Si l’on ne peut pas toujours eviter le ceremonial du parapheur, 
il faut par contre se dispenser de devenir un instituteur conigeant 
l’orthographe et la grammaire et notant la copie de ses collabora- 
teurs a propos de documents de troisieme ordre d’importance. 

Quatrieme regie : Maximiser le nombre d’appels 
telephoniques donnes par rapport au nombre 
d’appels regus 

Un appel donne peut etre prepare et planifie ; il s’agit d’un 
temps solide et non d’une interruption. La preparation d’un 
entretien telephonique est aujourd’hui aussi decisive que celle 
d’un entretien ou d’une reunion ; des decisions parfois tres 
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importantes se prennent a cette occasion. Des erreurs ou des 
oublis entrainent des appels en chaine. 

Trois principes peuvent faciliter la mise en oeuvre de cette 
regie : 

- Anticiper, c’est-a-dire se poser la question « Quels sont les 
interlocuteurs qui ont besoin de m’entendre ? » En moyenne, 
20 a 30 % des appels peuvent ainsi etre anticipes. La reus- 
site se traduit toujours par la meme phrase : « Justement, je 
comptais vous appeler. » 

- Etablir un contrat de relation systematique avec ses inter- 
locuteurs permanents (par exemple : « je vous appelle tous 
les vendredi a 16 heures »). 

- Faire filtrer ses communications par une personne : 

• apte a traiter en direct tout ce qui est urgent, mais pas 
important, 

• apte a ventiler vers d’autres interlocuteurs, 

• apte a prendre les rendez-vous telephoniques pour ce qui 
est important mais pas urgent. 

Cinquieme regie : Faire representer Vunite 

par un de ses collaborateurs pour toutes les reunions 

ou entretiens ou sa presence nest pas obligatoire 

Cette regie ne necessite pas de long developpement, il suffit 
de se poser une question simple : « Pourquoi moi et pas un 
autre ? » Certains trouveront toujours de bonnes raisons pour 
legitimer leur presence, tant pis pour eux ! 

Sixieme regie : Considerer sa propre formation 

comme une priorite essentielle 

et lui consacrer le temps qu’il convient 

Le risque le plus important se trouve bien la. La premiere 
chose que l’on sacrifie est son propre developpement. Pourtant, 
si un responsable veut nourrir son equipe, il doit, en perma- 
nence, s’alimenter. Le savoir et le savoir-faire ne sont pas un 
capital qui fructifie, il s’agit bien plutot d’un budget que l'on 
depense. 
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La mise en oeuvre de ces lignes de conduite peut sembler 
difficile. Lorsque l’on y est habitue, elles semblent indispen- 
sables, « hygieniques » tant pour le corps que pour l’esprit. Elles 
liberent et ouvrent grand le champ de l’action managerial . 

Apres avoir cree l’espace de Taction, il faut maintenant 
s ’interroger sur le style. 


II - LE STYLE DANS L’ ACTION 


En depit des differences de denomination, les typologies, en 
matiere de style de management, restent relativement stables ; 
elles mettent en exergue cinq styles de management : 


H La typologie classique des styles de management 


Le laisser-faire 

Il correspond a 1/1 dans l'approche de Blake et Mouton* *. 

Le type laisser-faire est celui qui laisse aller la barque, evite 
les contacts, fuit les decisions ou la prise de responsabilite : 

• soit par demotivation, 

• soit par frilosite, 

• soit par manque d’interet (il ne s’occupe que de technique). 

Il developpe, au sein de son equipe, trois types de reactions : 

• certains collaborateurs, ravis, laissent libre cours a leur 
creativite et a leurs initiatives ; 

• d’autres entrent en guerre pour conquerir ce qui est laisse 
vacant, c’est-a-dire le leadership ; 

• d’autres encore jouissent ou souffrent de l'oisivete. 


• R.R. Blake, J.S. Mouton, A.C. Bidwell, The managerial grid, Advanced 
management office executive, 1962. Ces auteurs ont represente les differents 
styles de management sur un graphe indiquant : 

• en abscisse : l’interet porte par le manager a la dimension efficacite, 

• en ordonnee : l’interet porte par le manager a la dimension humaine de 
son role. 
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Le patemaliste 

II correspond a 1/9 dans l’approche de Blake et Mouton. 

II recherche, avant tout, « l’amour » (en tout bien, tout 
honneur) de ses collaborateurs. Un bon climat reste sa quete 
essentielle. 

II protege, surprotege meme, il vole au secours de la 
moindre defaillance ou difficulty . Il n’hesite pas a contreba- 
lancer les insuffisances des collaborateurs par un surtravail. Il 
camoufle les manques de competences en se substituant a 
l’operateur. 

Ce style repose sur un humanisme reel, d’ailleurs ses collabo- 
rateurs l’aiment bien, meme s'il agace certains. 

Le veritable probleme de ce style reside dans le fait qu ’il ne 
developpe ni les competences, ni l’engagement des membres de 
l’equipe. 

L’autocrate 

Il correspond a 9/1 dans l’approche de Blake et Mouton. 

Il n’a pas d'etat dame. La clarte est d’ailleurs sa force. Il 
dirige et decide, les autres executent. Les taches de chacun sont 
precisement definies et controlees, les objectifs sont limpides, 
les sanctions aussi. 

L’autocrate peut etre seduisant, habile, brutal, petit chef, cari- 
catural, technocratique, charismatique ; qu’importe, il reste fige 
sur une perception du monde et des roles de chacun, la tete et 
les jambes, le chef et les executants. 

Un autocrate durant une periode plus ou moins courte, en 
fonction de son visage, genere du resultat. Il est l’homme du 
court terme, de la gestion de crise. La duree reste le danger qui 
le guette ; au-dela de 3 a 5 ans, il insupporte, « produit » des 
conflits, des demissions (dans tous les sens du terme), des 
guerres. 

L’altematif 

II correspond a 5/5 dans l'approche de Blake et Mouton. 
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II se leurre souvent sur son compte. II se croit le manager de 
la mesure, qui sait arbitrer entre les imperatifs d’efficacite et de 
climat relationnel. En fonction des situations, il sait sevir ou 
excuser. 

En fait, ce nest qu’une girouette qui « tricote » son style au gre 
du vent, au gre des resultats de l’unite. Quand tout est calme, les 
objectifs en vue, il adoptera une attitude patemaliste; par contre, 
en cas de difficultes, d’erreurs, d’urgence, il saura prendre le 
masque de l’autocrate et jouer ce role sans defaillance. 

Ce style de management peut durer et perdurer sans eclat au 
sein de 1’unite, comme la mediocrite des resultats qu’il genere : 
« Qa va. » 

Le participatif 

Il correspond a 9/9 dans l’approche de Blake et Mouton. 

Il est l’homme du moyen terme. A breve echeance, les resul- 
tats de son unite peuvent etre inferieurs a ceux de l’autocrate ou 
du patemaliste. Il doit d’abord constituer son equipe, la former, 
la motiver, deleguer un certain nombre de taches. 

Le style participatif repose sur une croyance simple : 

« Seule une equipe motivee, formee, prenant des initiatives, 
jouissant de larges delegations, pourra a moyen terme degager des 
resultats durables. » 

Toute typologie est caricaturale et, trop longtemps, les theori- 
ciens du management ont culpabilise de nombreux responsables 
qui ne repondaient pas aux caracteristiques du style participatif, 
figure emblematique de la norme ideale du management. 


H L’approche situationnelle 

L’approche situationnelle, developpee par Hersey et 
Blanchard*, a le merite de sortir des classifications, peu ou 
prou, modelisantes proposees jusqu’alors. 


* P. Hersey, K.H. Blanchard, Management of organisational behavior: 
utilizing human resources, Englewood Cliffs, N.J., Prentice Hall, 1972. 
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Le manager doit savoir utiliser une palette de style de 
management : 

Adapte a la situation : 

• directif pour une periode de crise ou il faut produire du 
resultat de court terme, 

• participatif pour une periode de croisiere ou le bon niveau 
de resultats permet d’investir pour demain. 

Adapte au niveau de maturite professionnelle 
de chaque collaborateur : 

• autocratique avec un collaborateur ni competent, ni 
motive, 

• paternaliste avec un collaborateur peu competent mais 
motive, 

• participatif avec un collaborateur competent mais peu 
motive, 

• laisser-faire avec un collaborateur competent et motive. 


Sur ce dernier point, le manager ne doit, bien entendu, pas adopter 
l’integralite des comportements de chaque style, mais plutot, a 
l’interieur dune dominante participative, savoir donner une coloration 
particuliere a ses attitudes en fonction de la situation. 


Tres precisement, le responsable operationnel doit negocier 
son style de management : 

• avec son equipe, en fonction du contexte economique 
global, 

• et avec chaque collaborateur, en fonction de ses resultats et 
de ses competences. 

L’approche situationnelle a, certes, le merite d’exclure une 
vision monolithique d’un modele parfait et toujours adapte ; par 
contre, elle s’avere d’autant plus exigeante quelle necessite une 
pluralite de registres utilises avec pertinence pour chaque situa- 
tion et chaque collaborateur. 
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Tableau 56 : l'approche situationnelle du management. 


ANALYSE DE LA SITUATION 


P£RIODE 


PERIODE 

DE CRISE 


DE CROISlERE 

Caracteristiques 


Caracteristiques 

• Niveau de resultats 


• Niveau de resultats 

insuffisant 


insuffisant 

• Environnement mouvant 


• Environnement stable 

• Concurrence intense 


• Avantages concurrentiels 

• Perennite en question 


indiscutables 

STYLE DE MANAGE- 


STYLE DE MANAGE- 

MENT A DOMINANTE 


MENT A DOMINANTE 

AUTOCRATIQUE 


PARTICIPATIVE 


ANALYSE DE LA MATURITE PROFESSIONNELLE 
DES COLLABORATEURS 


COMPETENCE 




A3 : COMPETENT 

A4 : COMPETENT 


PEU MOTIVE 

ET MOTIVE 


style de management 

style de management 


a dominante 

a dominante 


participative 

laissser-faire 


A1 : NI MOTIVE 

A2 : MOTIVE 


NT COMPETENT 

PEU COMPETENT 


style de management 

style de management 


a dominante 

k dominante 


autocratique 

patemaliste 



MOTIVATION 
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Le manager doit etre, non seulement capable d’analyser et 
d’evaluer chaque contexte, mais aussi d'adopter les attitudes et 
les comportements adaptes. 

Pour cela, il lui faut jouer en permanence sur trois registres : 

- L’ Autorite: il s’agit du pouvoir formel qui lui est confere de 
par sa position hierarchique, la partie du pouvoir de direc- 
tion qui lui est deleguee. 

- Le Leadership : il s’agit dune autorite informelle qui lui est 
reconnue par ses collaborateurs, du fait de ses capacites a 
proposer une direction (un objectif), une methode pour y 
parvenir (une organisation et un plan d’action), une coordi- 
nation qui assure la cohesion des efforts de chacun et la 
valorisation de tous. 

Le leadership est d’essence relationnelle, il repose sur la 
capacite d’ecoute, de comprehension, de communication 
du responsable. Il sait nouer des relations fortes et positives 
avec chaque membre de son unite. 

-Le Charisme: il s’agit d’une puissance ou d’une seduction 
personnelle du responsable, indeniable et reconnue de 
tous. Le charisme presente deux images : 

• en seduction, il est etaye par le verbe du manager, sa capa- 
cite a developper un discours « quasi messianique », a 
entrainer dans le tourbillon d’un reve accessible, 

• en puissance, il repose sur la force de travail, l’exemplarite 
de ses propres efforts, l’etendue « quasi magique » de ses 
competences. 

Ces trois piliers fondent le style de management : 

Tableau 57 : les trois piliers du style de management. 


LEADERSHIP 



AUTORITE 


CHARISME 
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L’equilibre entre ces forces permet de jouer sur tous les 
registres et toutes les dominantes ; par contre, l'existence d'un 
seul niveau reduit a neant toute possibility de mise en oeuvre 
d'un management differencie : 

- l'Autorite, seule, conduit au syndrome du « petit chef » et 
de 1’ autocrate, 

- le Leadership, seul, conduit au syndrome du « boyscout » et 
du patemaliste, 

- le Charisme, seul, conduit au syndrome du « monstre » et 
de l’altemance de l’autocratie et du laisser-faire : 

• le « charisme en puissance » conduit plutot a un style 
« laisser-faire » et au syndrome du manager expert, 

• le « charisme en seduction » conduit plutot a un style 
autocrate dans son versant manipulateur. 

Le degre d’intensite de chacune de ces composantes du 
pouvoir personnel d’un responsable est moins decisif que l’equi- 
libre de ces trois forces. 

Chaque manager, parce qu’il est, dispose d’un (ou de deux) 
domaine(s) de predilection (l’autorite, le charisme ou le 
leadership), doit s’efforcer de developper et de remettre a 
niveau les dimensions qui lui manquent ou qui sont trop 
faiblement exprimees. 

II ne s’agit jamais de reduire, de retrancher un de ces 
elements mais, simplement, d'etendre son registre d'expression 
pour pouvoir exprimer, en fonction de chaque situation, un 
style de management differencie. 

Cet effort peut paraitre difficile, voire impossible, « On ne 
change pas, c’est bien connu ». II n’en est rien, l’approche des 
capacites relationnelles prouve le contraire. 


H Les capacites relationnelles 

Dans notre approche, les capacites relationnelles ne sont en 
rien representatives d’une personnalite. II ne s’agit pas de faire 
de la psychologie des profondeurs, mais de decrire des compor- 
tements et des attitudes apparents qui refletent les relations que 
nous entretenons avec autrui. 
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Pour simplifier, quatre grandes composantes constituent les 
capacites relationnelles ; il s’agit de continuum comprenant a 
leurs extremes des polarites opposees : 

Tableau 58 : continuum des capacites relationnelles. 
DOMINATION ► SOUMISSION 

COMPETITION —► COHESION 


FROIDEUR 


IMPLICATION 

AFFECTIVE 


TENDANCE - ► TENDANCE 

a 1TSOLEMENT aux CONTACTS 

Chaque composante est totalement independante des autres. 
Ainsi, une personne peut rechercher la domination et s'inte- 
resser avant tout a la cohesion d equipe, et pourtant etre froid 
dans les contacts quelle recherche avidement. 

Pour chaque composante, nous pouvons, d’une maniere 
certes theorique, isoler quatre positions : 

CAPACITES RELATIONNELLES 

Les 4 principals composantes de la relation aux autres 

TENDANCE AUX CONTACTS DOMINATION 
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B : Attitudes et comportements exprimant tres fortement 
l’une des polarites. 

B’ : Attitudes et comportements exprimant tres fortement 
l’autre polarite. 

A: Attitudes et comportements exprimant une tendance 
mesuree pour l’une des polarites. 

A : Attitudes et comportements exprimant une tendance 
mesuree pour l'autre polarite. 

Les positions extremes (B et B’) enferment dans un monde 
relationnel, dans un, et un seul, style de management affirme 
dans toutes situations rencontrees. 

Les relations a autrui presenteront des risques conflictuels et 
l’adoption d'un management difference s’averera impossible. 
Ces reflexions n’ont aucune portee pejorative, Alexandre le 
Grand, Napoleon, Charles de Gaulle ou Winston Churchill 
netaient, certes, pas des tiedes, cela ne les a pas empeches de 
reussir, du moins pendant un certain temps et dans certaines 
situations. 

Les positions medianes (A et A') permettent de jouer sur 
tous les registres du management situationnel et de faire 
face, avec efficacite, a tous types de collaborateurs ou de 
defis. 

Les relations a autrui seront harmonieuses et l’espace de la 
negociation sera toujours ouvert. 

Dans le cadre du management operationnel, et seulement 
dans ce cadre, le responsable doit savoir faire preuve de mode- 
ration relationnelle ; cette maitrise de soi etant la juste contre- 
partie (la maturite dont il doit faire preuve) de l’exercice de 
l’autorite hierarchique qui lui est conferee. 

Si l'inversion des polarites, le passage de la domination a la 
soumission par exemple, n'est pas possible et d’ailleurs pas 
souhaitable, le passage dune position extreme a une position 
mediane sur ce continuum de la dominante relationnelle n’est 
pas un effort exorbitant, il ne necessite qu’un peu de maitrise de 
soi et de regulation de ses nerfs. 


ILLUSTRATION POUR CHAQUE COMPOSANTE DES 4 POSITIONS 
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III - LE PLAN D’ACTION 
MANAGERIAL (P.A.M.) 


Pour conclure, nous souhaitons proposer, a tout responsable 
operationnel, une sorte de mise en ordre des priorites, repon- 
dant aux questions suivantes : quel chemin suivre pour mettre 
en oeuvre un management operationnel performant ? Quelles 
sont les principals etapes et par quoi faut-il commencer? 


H Premiere Action 


Offrons-nous le luxe de la contradiction, la premiere action 
nest pas une action, c'est d'etre dont il s'agit. 

Etre positif 

Rester calme et serein en toutes circonstances, tel est le 
premier imperatif. 

Bien sur, il s’agit d’un lieu commun, pourtant il n’en est pas 
moins vrai. 

Un responsable negatif, critique, qui se plaint, qui « casse 
sans cesse du sucre sur le dos » de ses collaborateurs, collegues, 
hierarchiques, qui a toujours le visage des mauvais jours, ne 
peut rien faire de bon. Quoiqu’il fasse, il ne sera jamais 
credible. 

Ce savoir-etre positif s’exprime, en permanence, au travers 
du style de management, des relations quotidiennes, des entre- 
tiens, des reunions. Il permet surtout de creer un climat de 
participation ou toutes les propositions, toutes les initiatives, 
toutes les idees nouvelles ne sont pas systematiquement 
balayees par la derision, le cynisme et la negativite. 

Soyons rassures, « etre positif » necessite egalement trois 
actes fondateurs du management operationnel : 

• elaborer un projet federateur, s’appuyant non seulement 
sur les objectifs mais sur des valeurs, proposant un defi 
partage par tous les collaborateurs, 
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• constituer son unite, son groupe de reference reunissant 
tous les collaborateurs directement rattaches au manager, 
et le faire vivre par une reflexion commune sur son 
devenir, 

• gerer son temps, pour degager le temps de faction et de la 
reflexion managerial . Un responsable stresse, en retard, 
deborde par toutes solicitations, ne restera pas longtemps 
positif. 


H Deuxieme Action 
Stimuler avant tout 

La mise en oeuvre de la technique de stimulation est l'essence 
meme du management operationnel dans son versant rela- 
tionnel. Elle tire la majorite des autres actes de management, 
elle les rend necessaires et evidents. Les contrats manageriaux, 
les objectifs individualises, les entretiens, les briefings... trou- 
vent naturellement leur place dans cette pratique. 


ES Troisieme Action 
Concevoir et faire vivre 

un systeme d’ information et de communication 

Organise autour de briefings, de reunions mensuelles et 
d’entretiens individuels de suivi. 

Suite logique de faction precedente, le systeme d’information 
et de communication est totalement connecte a la technique de 
stimulation. 

Nous ne les separons que dans un souci de clarte de 
presentation. 
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H Quatrieme Action 

Un seul mot suffit: former 

II s’agit peut-etre la d'une des specificites essentielles du 
management operationnel. Le responsable doit conserver sa 
competence technique, pas simplement pour suivre et 
controler, mais surtout pour transferer son savoir, son savoir- 
faire et son savoir-etre a ses collaborateurs. 

Sans ce passage de temoin, l’entreprise vieillit, s’appauvrit, 
perd son capital « competence » a chaque fois qu’un manager 
s’en va. Un responsable operationnel apporte une richesse a 
chacun de ses collaborateurs sinon il nest rien dans la memoire 
de ceux-ci et dans la performance durable de l’entreprise. 


H Cinquieme Action 

Deleguer pour etre efficace 

La delegation accompagne et suit Faction precedente. 
Deleguer nest pas un acte de foi, ni de courage, encore moins 
philanthropique ; il s'agit simplement de bon sens. Des qu'un 
collaborates a le niveau de competence et de motivation 
requis, moyennant controle des resultats, la delegation permet 
a la fois de repondre aux legitimes aspirations d ’initiatives et de 
responsabilite et de soulager la gestion du temps du manager. 


ES Sixieme Action 

Gerer les changements organisationnels 

Ils sont necessaires a la performance de l’unite, n’intervient 
qu’en sixieme et dernier rang, non pas d’importance, mais de 
mise en oeuvre. 

Nous voulons clairement indiquer la croyance suivante : 
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A moins dune extreme urgence et/ou dune mission confiee 
par la Direction Generale, le responsable operationnel, a la 
suite de sa prise de function, doit prendre du recul, constituer 
son equipe, definir un projet, tisser des relations de confiance 
avec chacun, reflechir et analyser l’existant avant de vouloir 
modifier l’organisation. 

Rien n’est plus desagreable pour une equipe que de voir 
chaque nouveau responsable « debarque » avec, dans ses 
bagages, un projet de reorganisation. L’existant n'est pas force- 
ment mauvais et le changement pas necessairement souhai- 
table. L’avenir radieux peut s’averer un cauchemar et les 
errances du passe une solution qui reste d’actualite. Un change- 
ment qui ne correspond pas a un besoin, qui ne conduit pas a 
creer du neuf utile, n’est qu’une agitation sterile. 



ANNEXE I 


LE MANAGEMENT DIFFERENCIE 

H La problematique et la strategic 
d'intervention pour un Directeur 
de Groupe 

H Les contrats de management differencie 
et I' agenda type du Directeur de Groupe 

H La visite agence et la redaction du 
compte-rendu 



I - LA PROBLEMATIQUE ET LA STRATEGIE 
D’INTERVENTION POUR UN DIRECTEUR DE GROUPE 


La strategie d’intervention du Directeur de Groupe repose sur trois 
temps essentiels : 

O Le choix d’indicateurs objectifs pour mesurer la performance des 
agences. 

0 Le classement des agences pour identifier trois categories 
distinctes (niveau de performance). 

0 L’exploitation du classement des agences pour determiner les 
protocoles d’intervention du Directeur de Groupe. 

O Le choix d’indicateurs objectifs 

• Afin d’etablir une photographie fiable de la performance des points 
de vente d’un groupe, les indicateurs choisis doivent etre : 

- Synthetiques de l’activite commerciale du centre de profit. 

-Faciles d’acces dans la mesure, pour eviter « l’usine a gaz ». 

-Univoques dans la lecture c'est-a-dire non soumis a des variations 
aleatoires. 

-Pertinents quel que soit le nombre de collaborateurs travaillant dans 
l’agence. 

• Quatre types d’indicateurs sont generalement retenus dans la me- 
sure ou ils correspondent a quatre niveaux d’analyse de la perfor- 
mance commerciale d’un centre de profit : 

-La productivity commerciale (nombre de ventes par agent). 

-Le developpement des encours de collecte (taux de progression des 
encours ou montant du chiffre d'affaires en argent frais par collabo- 
rateur sur encours de collecte). 

-Le developpement des encours de credit (taux de progression des 
encours ou montant du chiffre d'affaires en argent frais par collabo- 
rateur sur encours de credit). 

-La rentabilite (P.N.B. ou tarification par montant et par agent). 


0 Le classement des agences 

Pour chaque agence, nous obtenons des valeurs sur chaque indica- 
teur. 

Trois categories d’agence sont ainsi determinees en fonction de 
l’amplitude des valeurs obtenues. 

Le classement des agences s’effectue non par repartition arithmetique 
mais par fourchette d’amplitude autour de la moyenne statistique (loi 
normale). 
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Ce type de classement privilegie l’idee de valeur referentielle et se 
traduit le plus souvent, par une distribution non homogene des agences 
dans chaque categorie. 


Exemple: pour un groupe de 12 agences (1 rond o = 1 Agence) 




Zone 

mediane 




Resultat 

moyen 



Productivite Developpement Developpement Rentabilite 
Commerciale « Collecte » « Credit » 


Ce classement permet d’identifier trois categories d’agence dans 

le groupe : 

l re categorie : Agences se situant nettement en dessous de la moyenne 
du Groupe sur trois ou quatre indicateurs et necessi tant, 
done, un suivi rapproche a l’aide d’un contrat de dynami- 
sation. 

2‘ categorie : Agences se situant au niveau de la moyenne du Groupe et 
necessitant, done, un suivi managerial plus classique dans 
le cadre d’un contrat de progression. 

3 e categorie : Agences se situant au dessus de la moyenne du Groupe et 
pouvant, done, etre suivies de maniere moins rapprochee 
dans le cadre d’un contrat d’autonomie. 

• II est important que ce classement puisse etre realise par la Direc- 
tion du Developpement de fagon univoque, simple et automatique. 
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La photographie doit avoir lieu en debut d'annee puis en fin d'annee 
(importance de la progression) sans modifier la moyenne de reference 
pour eviter, ainsi, de ne rien voir bouger en termes de classement. En 
effet, l’analyse (a A +1) doit etre menee sur les references initiales (A) 
pour constater revolution absolue de chaque agence et non revolution 
relative de chacune dans le mouvement general. 

Les Directeurs de Groupe n’ont pas a s’emparer de ce travail et 
risquer, ainsi, d 'interpreter les donnees. 

0 Sexploitation du classement des agences 

La strategie d’intervention du Directeur de Groupe s’appuie sur les 
reponses apportees a trois questions de fond concernant le classement 
des agences : 

l re question: Retrouve-t-on toujours les memes agences dans les 
memes categories sur les quatre indicateurs ? 

L’experience prouve que ce debat doit etre evite. 11 existe un pouvoir 
d’evidence : dans 80 % des cas, on retrouve les memes agences a peu pres 
aux memes places sur au moins trois criteres. 

Si, toutefois, la regie de l’evidence ne fonctionnait pas, cela profiterait 
au Groupe dans la mesure ou, sur le critere considere, l’agence se trouve- 
rait soit en haut, soit au centre du classement. 

Le type de contrat collectif (dynamisation, progression ou auto- 
nomie) du management differencie, quel qu’il soit, reste d’abord et avant 
tout, un contrat d'alliance entre le Directeur de Groupe et le Directeur 
d’ Agence : les sorts du Directeur de Groupe et du Directeur d’ Agence sont 
lies. La reussite du Directeur de Groupe depend de sa capacite a creer la 
dynamique necessaire a la reussite commerciale. 

2 e question : Ou en seraient les resultats globaux du Groupe si 
toutes les agences qui sont en dessous de la moyenne etaient a la 
moyenne ? 

Cette situation fournit au Directeur de Groupe deux informations 
clefs pour batir sa strategie d’intervention : 

- le potentiel commercial theorique, autrement dit, la marche haute 
de ce que peut faire le Groupe. 

- un argument de fond pour la negotiation des objectifs de l'agence. 

3 e question : Le tableau du classement des agences est-il un outil de 
decision mecanique ? 

La photographie du classement ne provoque pas un automatisme 
dans la strategie d’intervention du Directeur de Groupe. 11 peut (et il 
doit, dans certains cas) exister une negotiation avec le Directeur du 
Reseau pour accompagner les agences. 
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Le fruit de cette negociation determine l’annee du Directeur de 
Groupe en matiere de : 

- type de contrat pour chaque agence, 

- gestion de son propre agenda, 

- criteres de reussite du Groupe. 

L’impact economique du Directeur de Groupe (qui justifie sa raison 
d’etre) reste la montee de la moyenne des resultats du Groupe sur les 
indicateurs retenus. 11 est mesure de maniere simple : 

-Les agences beneficiant d’un contrat de dynamisation doivent 
progressivement rattraper la moyenne du Groupe. 

- Les agences beneficiant d’un contrat de progression doivent 
progressivement rattraper la categorie du haut de classement. 

Ce faisant, la moyenne s’eleve chaque annee, mais la dispersion des 
valeurs de chaque indicateur se resserre. 


II - LES CONTRATS DE MANAGEMENT 
DIFFERENCIE ET L’ AGENDA TYPE 
DU DIRECTEUR DE GROUPE 


O Le contrat de dynamisation 

(Concerne les agences du bas de classement). 


II est mis en oeuvre a l'aide de 3 etapes : 

l re etape : Le passage du contrat au cours du premier entretien de suivi, 
a Tissue de la « Visite Agence » (la visite agence a lieu en janvier et le 
premier entretien de suivi une semaine apres). 11 s’agit: 

- de « dire les choses », 

- de marquer sa responsabilite, son engagement et sa determination, 

- de decliner les objectifs mensuels en priorites hebdomadaires et en 
actes de vente (plan d’action global et pour chaque vendeur). 
Chaque mois, un nouvel objectif et un nouveau plan d’action seront 
etablis jusqu’a ce que l’agence ait rattrape la 2 e categorie. 

Cet entretien se deroule de la maniere suivante : 

- bilan synthetique de la « Visite Agence », 

- formulation et explicitation de l’objectif operationnel du mois et du 
plan d’action operationnel qui l’accompagne (hebdomadaire), 

- planification des etapes et des methodes de suivi et de reporting. 

Nous presenterons, ulterieurement, le deroulement et le compte- 
rendu types de l’entretien de suivi entre le Directeur de Groupe et le 
Directeur d’ Agence. 

2 e etape : La realisation, en priorite, d’une « visite agence » trimestrielle. 
Nous presenterons ulterieurement, le protocole et le compte-rendu types 
de la « visite agence ». 

3 e etape : L'exercice d’un suivi precis, methodique et rapproche : 

-briefing telephonique individuel hebdomadaire de 15 minutes pour 
faire le point sur la mise en oeuvre effective du plan d’action opera- 
tionnel ; 

- entretien mensuel de suivi avec compte-rendu ecrit pour : 

• mesurer l’atteinte de l’objectif operationnel du mois ecoule ; 

• determiner un nouvel objectif et un nouveau plan d'action opera- 
tionnels ; 

- presence reguliere (tous les 2 mois) du Directeur de Groupe dans 
l’agence pour assister et participer a certains temps forts (lance- 
ment d’une action commerciale, intervention de l’animation 
commerciale, reunion mensuelle, briefing hebdomadaire) ; 

- tenue effective et approfondie des trois entretiens de regulation et 
de l’entretien annuel depreciation ; 

- realisation d’une « visite agence » tous les trimestres. 


266 ♦ Annexes 


Sur une annee, neuf points de rencontre sont organises entre le 
Directeur de Groupe et l’ensemble de l’equipe de l’agence (trois « visites 
agence » + six presences a certains temps forts de l’agence). 


0 Le contrat de progression 

(Conceme les agences du milieu de classement). 


II est mis en oeuvre a l’aide de 3 etapes : 

1° etape : Le passage du contrat au cours du premier entretien de suivi, 
a Tissue de la « visite agence » (la premiere « visite agence » a lieu en 
fevrier de l’annee). 11 s'agit: 

- de preciser l’enjeu (« recoller au peloton de tete »), 

- de prioriser les objectifs mensuels et le plan d’action a mettre en 
oeuvre, 

- de valoriser les succes et de stimuler la dynamique motivationnelle 
de l’agence. 

2 e etape : La realisation dune « visite agence » sur un rythme semestriel 
(au minimum). 

3 e etape : Le suivi du contrat repose sur les elements suivants : 

-l’entretien mensuel du suivi de l’activite (pratique managerial 
recurrente), 

- l’entretien trimestriel de regulation (pratique managerial recurrente), 
-la participation reguliere (4/an, minimum) aux reunions ou aux 

briefings « agence », 

- la realisation dune « visite agence » par semestre. 

Sur une annee, six points de rencontre sont organises entre le Direc- 
teur de Groupe et l’ensemble de l’equipe de l’agence (deux « visites 
agences » + quatre presences a certains temps forts de l’agence). 


0 Le contrat d'autonomie 

(Conceme les agences « phares » du haut de classement). 


II est mis en oeuvre a l’aide de 3 etapes : 

l re etape : Le passage du contrat au cours du premier entretien de suivi, 
a Tissue de la « visite agence » (la l ,e « visite agence » a lieu en mars de 
l’annee). 11 s’agit: 

- de preciser l’enjeu (maintenir et poursuivre la dynamique commer- 
ciale de l’agence), 

- de prioriser les objectifs mensuels et le plan d’action a mettre en 
oeuvre (approche participative de responsabilisation), 

- de valoriser les succes. 
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2 e etape : La realisation dune « visite agence » sur un rythme annuel (au 
minimum). 

3 e etape : Le suivi du contrat repose sur les elements suivants : 

- l’entretien mensuel du suivi de l’activite (pratique manageriale 
recurrente), 

- un entretien de regulation semestriel, 

- la participation reguliere (2/an, minimum) aux reunions ou aux 
briefings « agence », 

- la realisation dune « visite agence » par an. 

Sur une annee, trois points de rencontre sont organises entre le 
Directeur de Groupe et l'ensemble de l’equipe de l'agence (une « visite 
agence » + deux presences a certains temps forts de l’agence). 

La nature du contrat de progression et d’autonomie est relativement 
equivalente : c’est la frequence des interventions du manager qui change. 


Remarque : 

Au cours de l’annee il peut y avoir un changement de contrat si 
l’agence en contrat de dynamisation rejoint la moyenne du Groupe ou si 
l’agence en contrat de progression a depasse la moyenne du Groupe. 
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O L’ agenda type du Directeur de Groupe 


N s. Types de 

contrat 

Pratiques duN. 

management 

differencie 

CONTRAT 

de 

DYNAMISATION 

CONTRAT 

de 

PROGRESSION 

CONTRAT 

d’ 

AUTONOMIE 


janvier - avril - 

fevrier-octobre 

mars 


septembre 



« Visite Agence » 





(1/2 j ou 1 j selon 

(1/2 j ou 1 j selon 

(1/2 j ou 1 j selon 


la taille de 

la taille de 

la taille de 


1'agence) 

1’agence) 

1'agence) 

Entretien de suivi 

janvier - avril - 

fevrier-octobre 

mars 

apres 

septembre 



« visite agence » 

(environ 1 h.) 

(environ 1 h.) 

(environ 1 h.) 

Entretien de suivi 

tous les mois 

tous les mois 

tous les mois 

(pratiques 




manageriales 

sauf janvier - 

sauf fevrier 

sauf mars 

recurrentes) 

avril - septembre 

-octobre 



(environ 

(environ 



45 minutes) 

45 minutes) 

(45 minutes) 

Entretien de 

mars - juin - 

mars - juin - 

juin - decembre 

regulation 

septembre 

septembre 



-decembre 

-decembre 



(environ lh30) 

(environ lh30) 

(environ lh30) 

Briefing 

Toutes les 



telephonique 

semaines 



entre Directeur 

(environ 



d’ Agence et 

15 minutes) 



Directeur de 




Groupe 




Presence du 

6 fois dans 

4 fois dans 

2 fois dans 

Directeur de 

I’annee (selon la 

l’annee (selon la 

l’annee (selon la 

Groupe aux temps 

duree du temps 

duree du temps 

duree du temps 

forts de l’agence 

fort: briefing, 

fort : briefing, 

fort : briefing, 


reunion mensuelle, 

reunion mensuelle. 

reunion 


lancement 

lancement 

mensuelle, lance- 


de campagne...) 

de campagne...) 

ment de 




campagne...) 


Ill - LA VISITE AGENCE 
ET LA REDACTION DU COMPTE-RENDU 


O Le protocole d’intervention 


Cette visite permet une prise de contact « physique » avec chaque 
point de vente et chaque commercial. 

Duree : 

Une demi-joumee ou une journee, en fonction de la taille de l’agence. 

Objectifs : 

- apprehender et evaluer la dynamique commerciale : 

• accueil, service, vente rapide, 

• organisation et planification de la prise de rendez-vous, 

• communication clientele, 

• vente en nombre et pro-activite. 

- connaitre sa force de vente, 

- apprecier la relation managerial etablie entre le Directeur d'agence 
et ses commerciaux. 

Deroulement type : 

1/ Presence au briefing ou a la reunion de l’agence. 

• 1/4 d’heure avant verifier la preparation, 

• participation, 

• debriefing avec le Directeur d’agence, apres la realisation. 

2/Entretien individuel avec chaque commercial (10 a 15 minutes) 
pour: 

• ecouter sa perception de son metier, 

• apprehender sa maturite professionnelle (difficultes, souhaits,...) 

• eventuellement, faire quelques rappels de bon sens (en termes de 
presentation, de non-ingerence sur la carriere ou la remunera- 
tion). 

3/ Observation directe du fonctionnement de l’Agence (accueil- 
guichet, ambiance generale, accroche, pro-activite, methodes de 
vente, organisation commerciale, souci de la communication, 
proprete, equipement commercial et securitaire, ...). 

4/ Observation sur pieces : 

• l’agenda hebdomadaire de l'agence, 

• l’agenda hebdomadaire de chaque vendeur, 

• le fichier commercial (qualification des fiches « Clients » apres 
rendez-vous). 
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• les comptes-rendus des actes de management, 

• les cibles prioritaires de clients a contacter. 

5/ Entretien avec le Directeur d'agence et rapport d’etonnement « a 
chaud » (etre synthetique, positiver tout en restant authentique et 
preparer le debriefing de l’equipe). 

6/ Debriefing avec toute l'equipe : 

• ouverture et cloture par le Directeur d’agence, 

• les points clefs de la visite par le Directeur de groupe, 

• temps « convivial » (repas, cafe...). 


0 Le compte-rendu de la « visite agence » 


N.B. Le compte-rendu de la « visite agence » est renseigne par le Direc- 
teur de Groupe, apres la visite. 11 sert de base de discussion pour 
l’entretien de suivi apres la « visite agence ». 

□ Identification 

► Agence: 

► Directeur d'agence : 

► Date visite : 

□ Synthese de la visite agence : 



POINTS FORTS 

POINTS A AMELIORER 

Climat general 
et fonctionnement 
de l’agence 



Dynamique et production 
commerciale 



Relation manageriale 
entre Directeur d’agence 
et vendeurs 




□ Axes de progres sur la periode a venir : 
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□ Plan d’action operationnel : 


ACTIONS A 
MENER 

PERSONNES 

CONCERNEES 

ECHEANCES 

MOYENS 







ANNEXE II 


SYSTEME DEPRECIATION 
AVEC NOTATION 

ET « MESURES INDIVIDUELLES » 

H Les caracteristiques du systeme 
d’appreciation 

ES L'entretien annuel d’ appreciation 
(compte-rendu type) 




I - LES CARACTERISTIQUES ESSENTIELLES 
DU SYSTEME D APPRECIATION 


H L’appreciation est realisee au regard du metier. 11 s’agit du concept 
majeur de l’appreciation (le socle). 

Deux cas doivent etre distingues : 

- Le metier est tenu par plusieurs dizaines de collaborateurs 
appartenant a des unites differentes. L'Entreprise definit alors 
un referentiel metier identique pour tous afin de garantir cohe- 
rence et equite. 

- Le metier est tenu par un collaborateur ou une poignee, en 
general rattache a une meme Direction Operationnelle. 
L’appreciation est alors l’occasion de clarifier le metier (referen- 
tiels d’activite et de performance) entre l’apprecie et l’appreciateur. 


H L’appreciation repose sur un systeme de cotation a 5 positions 
permettant de synthetiser, de maniere univoque, la maitrise du 
metier : 

Situation 

Illustration 

O Inadequation totale 

CD CD 

o Inadequation partielle 

dCD 

0 Couverture partielle 

CCp 

0 Couverture totale 

CP 

0 Depassement des 
referentiels metier 

dp 

M : metier. 

F : ce qui est fait par le collaborateur. 
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H Les objectifs individuels et les plans d’action, definis au cours de 
l’entretien depreciation, doivent concourir a la maitrise du 
metier. 

La reussite de ces objectifs et de ces plans d’action doit done se 
traduire par une progression dans la maitrise du metier (chan- 
gement de position dune annee sur l’autre). 

H Les objectifs individuels doivent etre de nature differente selon 

le degre de maitrise du metier : 

- objectifs d’activite (nombre et nature des actes a realiser) pour 
les 3 premiers cas. 

- objectifs de production (nombre de produits vendus, chiffre 
d’affaires, montant,...) pour les positions 4 et 5. 

-objectifs de progres (acquisition ou perfectionnement des 
competences) pour les cas 3, 4 et 5 . 

H Les mesures individuelles, proposees par le manager, sont 
formalisees au cours de l’entretien a Tissue de l’appreciation de 
la maitrise du metier et de la negociation des objectifs et des 
plans d’action individuels. 

6 families de mesure sont envisageables en fonction de la 
maitrise du metier (cf. tableau ci-apres). 

Mesures Individuelles 

Maitrise du metier 

O Pas de mesure proposee 

Positions 1, 2 ou 3 

© Proposition d’une prime 

Position 4 ou 5 

© Proposition d’une augmentation 
de salaire 

Position 4 ou 5 

© Proposition d’une promotion 

Position 5 

© Proposition d’une mobilite 
fonctionnelle et/ou geographique 

Positions 1, 2, 3, 4 et 5 

© Proposition d’un accompagnement 
au regard d’un projet individuel 

Positions 1, 2, 3, 4 et 5 
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La proposition dune prime ou dune augmentation n’est envisa- 
geable que si 1’evaluation du collaborateur se situe dans la 5 e position 
au regard du metier (valeur ajoutee superieure au metier), voire dans 
la 4 e position (couverture totale du metier). 

D'autre part, l’option « prime » ou « augmentation » doit etre 
arretee au regard de la remuneration actuelle du collaborateur et de 
son positionnement face a l’ensemble des titulaires du meme metier : 

- S’il se situe dans le haut de la fourchette de remuneration, la 
prime s’impose. 

- S’il se situe en bas de la fourchette de remuneration, ou au 
milieu, l’augmentation recurrente peut etre envisageable, mais 
pas obligatoirement (veut-on recompenser un effort specifique 
sur une mission particuliere ou veut-on sanctionner un niveau 
general d’activite superieur aux exigences du metier ?). 


H La mesure individuelle ne fait pas l’objet dune negociation. Le 
manager exprime et explicite son choix au regard de la maitrise 
du metier. 

Le collaborateur peut formuler l'ensemble de ses remarques ou 
griefs, le manager ecoute et re-explique sa position. 


H L’entretien depreciation est suivi a l’aide des entretiens de regu- 
lation trimestriels. 


II - L’ENTRETIEN ANNUEL DEPRECIATION 
(COMPTE-RENDU TYPE) 


Date de l’entretien : 

Duree de l’entretien : 

Unite : 

Nom du responsable hierarchique : 

Nom du collaborateur : 

Metier ou Emploi tenu : 

Depuis le : 

Classification : 


1 - Evaluation des resultats obtenus 
au cours de l’Annee 


Rappel des objectifs 

Resultats obtenus 

Analyse des ecarts 














Appreciation du responsable : 


Observations du collaborateur : 
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2 - Appreciation de la maitrise du metier 


Position actuelle 

Appreciation 

Commentaires du manager 

l er cas : 

Inadequation totale 

El 


2 e cas : 

Inadequation partielle 

m. 


3 e cas : 

Couverture partielle 

m 


4 e cas : 

Couverture complete 

H 


5 e cas : 

Valeur ajoutee 
superieure au metier 

m 



Observations du collaborateur : 
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3 - Les objectifs et les plans (Taction pour Tannee 
a venir 


Objectifn° 1 : 

Actions 

Responsable 

Echeance 

Modalites 






















Objectif n° 2 : 

Actions 

Responsable 

Echeance 

Modalites 






















Objectif n° 3 : 

Actions 

Responsable 

Echeance 

Modalites 






















Observations du collaborateur : 
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4 - Examen de la situation individuelle de chaque 
collaborateur (mesure individuelle proposee 
par le manager) 


□ Prime 

et montant souhaite (en €) : 

□ Augmentation 

et montant souhaite en point : 

soit en € : 

□ Promotion souhaitee (dans la filiere) 

Vers quel emploi : 

□ Mobilite fonctionnelle ou geographique 

□ Accompagnement d’un projet personnel ou professionnel 

□ Aucune mesure individuelle souhaitee 


Commentaires du responsable : 


Observations du collaborateur : 
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5 - Commentaires generaux et signatures 


Commentaires generaux du collaborateur 


Nom de l’appreciateur : 


Nom de l'apprecie : 

Date : 


Date : 

Signature : 


Signature : 


Nom du manager de 2 e rang, 
(« N + 2 ») : 

Date : 

Signature : 


Validation de la D.R.H. 
Mesures individuelles arretees : 


Nom : 

Date : 
Signature : 


BIBLIOGRAPHIE 


I - OUVRAGES DE REFERENCE 

Blake R.R., Mouton J.S., Bidwell A.C., The managerial grid, Advanced 
management office executive, 1962. 

La celebre approche des styles de management, a partir des deux 
dimensions de l’efficacite et des aspects humains, est developpee par les 
auteurs qui defmissent precisement chaque style de management (attitudes, 
comportements, actions) et leur efficacite respective. 

Crozier M., Friedberg E., L’acteur et le systeme, Editions du Seuil, 1977. Ouvrage 
de reference qui decrit l’analyse strategique et le jeu des acteurs au sein 
dune entreprise. 

Hersey P., Blanchard K.H., Management of organisationnal behavior: utilizing 
human resources, Englewood Cliffs N.J. Prentice Hall, 1972. 

L’approche situationnelle developpee par ces auteurs a renove les typologies 
normatives des styles de management en fondant la pertinence d’un style 
sur 1’analyse de la situation et le niveau de maturite professionnelle des 
collaborateurs. 

Herzberg F., Mausner B., Snyderman B. The motivation to work, Wiley N.Y., 1959. 
Herzberg developpe une nouvelle approche de la theorie des motivations, 
apres Taylor et Maslow, fondee sur la distinction entre les f acteurs de 
contexte du travail (source d’insatisfaction) et les facteurs de contenu (les 
reels motivateurs). 

Kepner C., Tregoe B., Le manager rationnel, Editions d’Organisation, 1972. 

Ces auteurs tentent de definir une approche quasi scientifique de la prise de 
decision fondee sur l'analyse de situation, l’analyse de probleme et une 
methodologie decisionnelle particulierement rigoureuse. 

Lewin K., Psychologie dynamique, P.U.F., 1959. 

L'auteur a defini le premier les regies de la dynamique de groupe et de 
l’animation non directive. 

Ramond Ph., Le marketing operationnel au quotidien, Maxima, Paris 2003. 

Cet ouvrage developpe les techniques d’animation et de dynamisation des 
equipes commerciales. 

Sainsaulieu R., L’identite au Travail, Editions FNSP, 1976. 

L’auteur s’interesse a la dimension sociologique du travail, des rapports de 
force, des valeurs et des motivations. 

Simonet J., La maitrise des methodes d' organisation dans Ventreprise, Les Editions 
d’Organisation, 1984. 

Cet ouvrage propose un repertoire synthetique de l’ensemble des outils 
d’organisation a la disposition des responsables d’unite. 

Spitz R. ,La premiere annee de la vie de Venfant, Paris, P.U.F., 1958. 

Spitz R., Hospitalisme : genese des conditions psychiatriques dans la prime enfance, 
Etude psychanalytique de l’enfant, 1945. 


284 ♦ Bibliographie 


L'auteur, sur un versant clinique, a montre 1’importance des stimulations 
dans la constitution de l’identite et la relation a autrui; les theoriciens de 
l’analyse transactionnelle ont beaucoup utilise ses recherches. 

Taylor F.W., Scientific management, Harper N.Y., 1911 (1947). 

La division scientifique du travail ainsi que l’approche motivationnelle de 
Taylor ont correspondu a un etat d’avancement de la societe industrielle. 11 
est tres interessant de revenir sur son ouvrage de reference ne serait-ce que 
pour mesurer le chemin parcouru. 

II - OUVRAGES GENERAUX 


Albou P., Problemes humains de Ventreprise, Dunod, 1975. 

Ansoff H.I., Strategic du developpement de I’Entreprise, Editions Hommes et 
Techniques, 1971. 

Benayoun R., Entreprises en eveil, Entreprise Modeme d’Edition, 1979. 

Berne E., Des jeux et des hommes, Stock, 1975. 

Bouquerel F., Management, Dunod, 1969. 

Burke M„ A chacun son style d’entreprise, Intereditions, 1987. 

Bussieres M., Le management multi-dimensionnel, Nathan, 1992. 

Carre H., Diriger des salaries aujourd’hui, Maxima, 1991. 

Chandler A.D., Strategies et structure de lEntreprise, Editions d’Organisation, 
1972. 

Cocherel M., Maitriser son temps, Entreprise Moderne d’Edition, 1984. 

Crozier M., L’entreprise a Vecoute (apprendre le management post-industriel), 
Intereditions, 1989. 

Drucker P.F., La grande mutation, Editions d’Organisation, 1970. 

Je vous donne rendez-vous demain, Maxima, 1992. 

Gelinier O., L’entreprise creatrice, Editions Hommes et Techniques, 1972. 
Strategic de Ventreprise et motivation des hommes, Editions Hommes et 
Techniques, 1986. 

Hickman C., Le plus management, Maxima, 1992. 

Korenblit P., Savoir deleguer, Editions d’Organisation, 1986. 

Lambert J., Politiques globales de communication interne, E.M.E., 1981. 

Leavitt H.J., Psychologie des fonctions de direction dans Ventreprise, Editions 
Hommes et Techniques, 1969. 

Lemaitre P., Appreciation du personnel et entretien de bilan, Editions d’Organi- 
sation, 1983. 

Levy A., Psychologie sociale, Dunod, 1965 Tome I; 1972, Tome 2. 

Maier N.R.F., Prise collective de decisions et direction des groupes, Editions 
Hommes et Techniques, 1964. 

March J.G. et Simon H., Les organisations, Dunod, 1971. 

Meyer J., Objectifs et strategies de Ventreprise, Dunod, 1972. 

Mingotaud F ,,Lafonction d'encadrement, Editions d’Organisation, 1989. 
Mintzberg H., Structure et dynamique des organisations, Editions d'Organisation, 
1982. 

Morin P., Le developpement des organisations, Dunod, 1971. 

Peters T., Waterman R ..Leprix de I’excellence, Intereditions, 1983. 

Ringy A.J., Diagnostic organisationnel, Editions Agence d'Arc Inc., 1982. 


Bibliographie ♦ 285 


Simonet J., Le management d'une equipe, Editions d'Organisation, 1987. 
Tessier D., Verne E Management situationnel, INSEPEditions, 1988. 

Ill - OUVRAGES D’ACTUALITE 

Auriol Ph., Comet V., Le parley vrai, Paris, ESF 1995. 

Bellier S., Le savoir-etre dans I'Entreprise, Vuibert, 1998. 

Brilman J., Les meilleurespratiqu.es de management, Paris, 

Editions d'Organisation 2001. 

Caby J., Hirigoyen G., La creation de valeur de I’Entreprise, Paris, 

Editions Economica, 1997. 

Dejoux C., Les competences au cceurde I’Entreprise, Paris, 

Editions d’Organisation 2001. 

Donnadieu G., Manager avec le social, Paris, Editions Liaisons 1997. 

Duluc A., Leadership et confiance, Dunod 2000. 

Hamel G„ Prahalad CK„ La conquete du futur, InterEditions, 1995. 

Kennedy C., Toutes les theories du management, Paris, Maxima, 2002. 

Le Saget M., Le manager intuitif, Paris, Dunod, 1998. 

Meignant A., Ressources humaines: deployer la strategic, Paris, 

Editions Liaisons 2000. 

Pemartin D., Gererpar les competences, Editions Management Societe, 1999. 
Peretti JM., Ressources humaines, 6 6me edition 2001, Vuibert. 

Selles M., Testa JP., Animer, diriger une equipe, Paris, ESF 1999. 



LISTE 

DES TABLEAUX 


Tableau 1: niveau hierarchique et groupe d'appartenance 16 

Tableau 2: l’unite, groupe de management 19 

Tableau 3 : les dix points essentiels du management operationnel . 32 

Tableau 4: la formulation de l’objectif 41 

Tableau 5 : le diagnostic externe 52 

Tableau 6 : le diagnostic interne 57 

Tableau 7 : les niveaux d’autonomie 60 

Tableau 8 : les objectifs individuels et le niveau d’autonomie 62 

Tableau 9: le continuum de l'efficacite 70 

Tableau 10 : la specialisation et la polyvalence : 

avantages/inconvenients 72 

Tableau 11: les ecueils de la definition des taches 75 

Tableau 12 : la distinction entre le domaine des objectifs 

et des activites 77 

Tableau 13 et 13 bis: le tableau de repartition des activites 82 

Tableau 14 et 14 bis : le tableau des competences acquises 85 

Tableau 15: le procedogramme (exemple) 88 

Tableau 16: la fiche de poste 90 

Tableau 1 7 : Les 5 niveaux d’exercice du metier 93 

Tableau 18: le schema d’analyse des moyens a acquerir 95 

Tableau 19: les dix phases de 1’optimisation organisationnelle 96 

Tableau 20: le plan d’action de l’unite (illustration) 100 

Tableau 21: le tableau de bord (illustration) 102 

Tableau 22 : le tableau de bord type 104 

Tableau 23 : la nature du controle selon le niveau d’autonomie Ill 

Tableau 24: releve de production d’un atelier de trefilerie 114 

Tableau 25 : resultats d’un atelier de fabrication de « feuillards » .... 115 

Tableau 26 : la distinction entre reunion d’unite et briefing collectif ... 141 

Tableau 27 : les sept phases de la conduite d’un entretien 

de management 143 

Tableau 28 : distinction entre briefing individuel et entretien 

de management 147 


288 ♦ Liste des tableaux 


Tableau 29 
Tableau 30 
Tableau 31 
Tableau 32 
Tableau 33 
Tableau 34 

Tableau 35 
Tableau 36 
Tableau 37 
Tableau 38 
Tableau 39 
Tableau 40 
Tableau 41 
Tableau 42 
Tableau 43 
Tableau 44 
Tableau 45 
Tableau 46 
Tableau 47 
Tableau 48 
Tableau 49 

Tableau 50 
Tableau 51 
Tableau 52 
Tableau 53 
Tableau 54 
Tableau 55 
Tableau 56 
Tableau 57 
Tableau 58 
Tableau 59 


le systeme d’information et de communication 

l’interaction entre formation et delegation 

le plan interne de formation et de delegation 

les niveaux de controle 

le coaching 

recapitulatif des techniques de formulation 

en situation de travail 

la demarche generate de delegation 

modele de fiche de delegation 

les differents types de stimulation 

les effets de chaque type de stimulation 

la technique de stimulation 

le cycle permanent de l’appreciation 

l’appreciation des resultats et de la maitrise de l’emploi 

les etapes de l'entretien annuel depreciation 

la description du poste reellement occupe 

l’analyse des resultats 

la maitrise de l’emploi 

contrat et objectifs 

le triple enjeu de la decision 

les forces convergentes de l’influence 

strategic du manager operationnel face a la notion 

de responsabilite 

les zones d’influence hors la decision 

les zones d’influence dans la decision 

l’illusion de l’ecole des relations humaines 

la relation managerial 

les modes de relation superieur/subordonne 

les dix principes essentiels du management 

l’approche situationnelle du management 

les trois piliers du style de management 

continuum des capacites relationnelles 

les composantes des capacites relationnelles 


148 

154 

156 

157 
166 

170 

171 
177 
186 
188 

192 

193 
197 
201 
202 

203 

204 

205 
210 
214 

216 

221 

226 

228 

230 

232 

237 

248 

249 
251 
253 


INDEX 


A 

Activite (concept d’) 77 
Activite (direction par) 

Activite (du manager) 123, 209, 239 
Appreciation 91, 117, 142, 172, 181, 
193-194, 265, 273, 275, 278, 284 
Appreciation (entretien annuel) 91, 
117, 142, 172, 181, 193-194, 265, 
273, 275, 278, 284 
Autonomie 13, 16-17, 36, 39, 59-60, 
62, 66, 105, 108-110, 152, 155, 
157, 188, 215, 220, 229, 262, 266 
Autorite 14, 20, 67, 207-208, 212- 
213, 233, 249-252 

B 

Briefing collectif 134, 140-141, 159, 
161 

Briefing individuel 105, 111, 129, 
133, 142, 146-147, 159-161 

C 

Capacites relationnelles 182, 196, 
213, 250-251,253 

Charisme 14, 23, 213, 233, 249-250 
Coaching 159, 164-167 
Competences acquises 78, 81, 85- 
86, 96, 155, 158, 195 
Concept d’unite 16 
Contrat managerial 56, 62, 91, 108- 
109, 124, 141, 144, 148, 190, 204 
Controle (dysfonctionnement) 29, 68 
Controle (niveaux de) 158 
Controle des resultats 32, 112, 181, 
172, 237, 256 
Coordination 

(dysfonctionnement) 24, 27, 55, 57, 
74, 76, 124-125, 133, 136, 207, 249 

D 

Decision 28, 31, 45, 86, 95, 119, 
131, 152, 157, 169, 207-209, 242, 
263, 283 


Delegation 30, 71, 110, 136, 151- 
153, 191, 213, 220, 221, 242, 246 
Demotivation 22, 24, 29, 67, 150, 
196, 199, 244 

Diagnostic d’autonomie 60 
Diagnostic externe 49, 50, 57, 74, 
94, 96, 113 

Diagnostic interne 45, 54, 55, 56, 59 

E 

Ecole des relations humaines 14, 
228 

Entretien individuel 
de management 142, 148 
Entretien de bilan 29, 31, 237, 284 

F 

Fiche de poste 78, 87, 89, 155, 195, 
197 

Formation 32, 109, 136, 151, 153, 
191,205,241,243 

Formation (plan interne) 153-155, 
172 

Formation (reunion de) 159, 168, 169 
Formation par la demonstration 
112, 159, 162, 163 

Formation par realisation conjointe 
112, 159, 163, 174 
Formation sur le terrain 29, 120 

G 

Gestion du temps 238, 256 
Groupe d'appartenance 16, 18 
Groupe de management 18, 19 


Indicateur de mesure 
de l’objectif 48 

Indicateur de mesure de l’objectif 
(dysfonctionnement) 40-4 1,51 
Influence 207, 212-215 
Information 127, 168, 179 


290 ♦ Index 


Information (participation) 130, 139 
Information integratrice 127, 134 
Information motivationnelle 127, 140 
Information operatoire 127-129, 
131, 159, 161 

L 

Leadership 14, 20, 213, 244, 249, 
250, 285 

M 

Management (definition et 
historique) 109 

Management (style de) 70-71, 205, 
211, 227, 283 

Management operationnel 15, 35, 
127, 181,209, 237, 252, 254 
Management participatif 12-14 
Management strategique 1 5 
Maturite professionnelle 24, 31, 46, 
58, 59, 66, 71, 94, 110, 137, 139, 

147, 155, 223, 237, 247, 269, 283 
Methodes et procedures 26, 32, 95 
Motivation (approche 
motivationnelie) 38, 40, 47, 60, 71, 

86, 108-109, 122, 136, 140-141, 143, 

148, 152, 181, 223, 233, 256, 283 

N 

Niveau hierarchique 16 

O 

Objectif 151, 160, 162, 177, 231, 
245, 269, 280 
Objectif (concept de) 39 
Objectif (direction par) 36-39 
Objectif (dysfonctionnement) 68 
Objectif d'activite 50, 196, 276 
Objectif d’unite 49, 73, 98, 136, 174 
Objectif de fonctionnement 
Objectif de production 276 
Objectif de progres 276 
Objectif individuel 39, 61, 105, 181, 
276 

Objectif operationnel 265 
Organisation 33, 65, 67, 73, 133 
Organisation (dysfonctionnement) 68 
Organisation et methodes 67-68 

P 

Plan d’action 77, 98, 99, 128, 134, 
144, 148, 191, 195, 224, 249, 254, 
265, 266, 271 


Polyvalence 36, 38, 70-72, 85, 94, 
152, 179 

Pouvoir 35, 177, 207, 209, 249, 250, 
263 

Prevision (dysfonctionnement) 24, 
107, 173,219 

Procedogramme 78, 86-88, 94 
Projet federateur 63, 124, 225-227, 
254 

Projet individuel 213 

R 

Raison d’etre 26, 64, 73-74, 89-90, 
202, 209, 226, 238, 264 
Reporting individuel 98, 103, 133 
Reunion d’unite 107 
Rivalite 22, 29, 149, 200 

S 

Standardisation (specialisation) 69- 
70 

Stimulation 12, 39, 56, 105, 131, 
142, 172, 181-182, 255 
Styles de management 70-71, 211, 
227, 205, 244, 246, 283 
Suivi des objectifs individuels 
(entretien de) 105 

Suivi des resultats 16, 29, 106, 118, 
119, 135-136, 140, 194 
Suivi des resultats de l’unite 
(reunion de) 29, 118-119 
Suivi operationnel 97-98, 112, 140 
Systeme de valeur 23 

T 

Tableau de bord 49, 98, 101-102, 
104, 116, 124, 140, 224 
Taches (definition des) 25, 35-38, 
45, 54-56, 70-75, 98, 109-110, 128, 
134, 155, 157-158, 221, 237-241, 
246 

Taches (direction par) 39 
Taches (repartition des) 26, 74, 75, 
86, 198 

Taylorisme 12, 37, 65-68 

U 

Unite 16-20, 35-51, 65-81, 84, 89, 93- 
102, 106, 112-114, 118, 125, 127- 
140, 151, 155, 168, 171-172, 181- 
183, 194-196, 199, 205, 207, 208, 
214-229, 237-243, 246, 255, 278 


